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RESUMO

Os processos de criagdo e destruicdo de empresas sdo inerentes aos ciclos econdmicos
capitalistas. Diariamente, criam-se novas empresas, € se encerram outras. Parte dessas teria
condic¢des de continuar operando. O Direito Falimentar brasileiro atua como instrumento de
protecdo e busca preservar as atividades empresariais, recuperar o empreendimento em
crise, salvaguardar os interesses dos credores e maximizar o valor dos ativos da empresa
falida. Para cumprir seus objetivos, prevé-se o instrumento da recuperacdo judicial,
abrindo-se também aos trabalhadores (enquanto credores) alternativas distintas para o
encaminhamento da situagdo. O presente trabalho objetiva avaliar se a autogestdo dos
trabalhadores se constitui em uma alternativa vidvel a recuperacdo de empresas falidas ou

em processo falimentar no Brasil.

Palavras-chave: Autogestdo, Recuperacdo de Empresas, Economia Solidéria, Politicas
Publicas, Movimento Sindical .
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ABSTRACT

The processes of creation and destruction of firms are inherent to capitalist economic
cycles. Every day, new companies are created, while others are terminated. Part of these
companies may have conditions to continue in operation. The Brazilian Bankruptcy Law
acts as an instrument of protection and seeks to preserve the business activities, recovering
the enterprise in crisis, safeguard the interests of lenders and maximize the value of the
assets of the bankrupt company. To fulfill its objectives the instrument from bankruptcy,
opening up also to workers (as creditors) distinct alternatives for the referral of the
situation. This study aims to evaluate if the self-management of workers constitutes a viable

alternative to the recovery of failed businesses in Brazil.

Palavras-chave: Self- management, Company Recovery, Social Economy, Public Policy,
Labour Movement
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INTRODUCAO

O encerramento e a faléncia de empresas € um processo intrinseco ao sistema
capitalista. Atua como parte de um ciclo dinamico, no qual, diariamente, novas empresas

sao criadas, enquanto outras sdo encerradas pelas mais diversas razoes.

Na década de 2000, mais de 100 mil empresas tiveram seu pedido de faléncia
requerido no Brasil, sendo que 30% desse total foram decretadas pela justica. Este nimero
foi significativamente menor em relacdo a década anterior, na qual se observaram mais de
220 mil requerimentos e cerca de 40 mil faléncias decretadas. Apesar da queda no segundo
periodo analisado, experimenta-se novamente um aumento das faléncias em 2012 em
comparacdo a 2011, indicando uma piora nas condi¢des financeiras das empresas
brasileiras nesse ano' (SERASA EXPIRIAN, 2012). As organizacdes que tiveram sua
faléncia requerida foram, em sua grande maioria, micro e pequenas empresas. No entanto,
vale notar que as corporacdes de médio e grande porte responderam por expressivos 30%

desse total entre os anos de 2005 e 2012,

Ao encerrarem suas atividades, as empresas, especialmente as de maior porte,
geram perdas significativas para um conjunto de agentes econdmicos, afetando diretamente
seus proprietdrios, passando por seus funciondrios, fornecedores, prestadores de servigos,
representantes comerciais, agentes financeiros, clientes e, eventualmente, dependendo de
sua importancia econdmica, toda a dindmica de uma localidade. Além disso, perdem-se,
com seu fechamento, conhecimentos acumulados, competéncias desenvolvidas e,
usualmente, desmonta-se a estrutura produtiva com as vendas de ativos parciais para o

pagamento de credores, inviabilizando a retomada dos negdcios no futuro.

Para tentar lidar com essas situa¢des e minimizar os danos, o Direito Falimentar
brasileiro® atua como instrumento de protecdo e busca, em seu escopo, preservar as
atividades empresariais, recuperar o empreendimento em crise, salvaguardar os interesses
dos credores e maximizar o valor dos ativos da empresa falida (NARDI & VIEIRA, 2012).

Para cumprir parte desses objetivos, prevé-se o instrumento da recuperacdo judicial,

"' E possivel perceber que h4 um carter ciclico (estrutural) e um caréter conjuntural que atua sobre a
intensidade desses processos, garantindo a relevancia do tema mesmo em momentos positivos da economia.
* Somente a partir de 2005 temos dados desagregados por porte.

? Especialmente a nova Lei de Faléncias e Recuperacdo de Empresas.



abrindo também a possibilidade de que sejam facultadas aos trabalhadores (enquanto
credores) alternativas distintas para o encaminhamento da situacdo, pois, dependendo da
conjuntura econdmica, bem como do perfil dos trabalhadores, nem sempre € possivel a
recolocacdo dessas pessoas no mercado de trabalho, gerando um problema social grave e de

dificil solucao.

1.1. Problema

Dentre as alternativas acima citadas, destaca-se a possibilidade da organizacdo
coletiva dos trabalhadores da empresa falida em um empreendimento autogestiondrio
(cooperativa) e o posterior arrendamento por esse da massa falida para dar continuidade as
atividades produtivas como forma de minimizar o impacto do desemprego e compensar o
nao recebimento dos direitos trabalhistas. Apesar de possivel, esse ainda ndo € um caminho
automdtico, nem devidamente regulamentado, e resulta, na maioria das vezes, de um
processo de luta encampado pelos trabalhadores apoiados pelos seus respectivos sindicatos
e cujo grau de dificuldade a ser enfrentado dependerd, em ultima instancia, de decisdes

caso-a-caso da justica do trabalho.

Algumas experiéncias de recuperacdo de empresas pelos trabalhadores foram
encampadas no Brasil ainda na década de 1980, mas foi na década de 1990, em decorréncia
da abertura comercial do pais e dos processos de reestruturagdo produtiva, 0 momento
historico no qual ocorreu a maior incidéncia desse fendmeno. O “novo sindicalismo”, que
emerge no final da década de 1970, tendo como exemplo do Sindicato dos Metaltrgicos do
ABC, o Sindicato dos Quimicos do ABC e outros sindicatos do centro-sul do pais,
protagonizou, na maior parte dos casos, o apoio aos trabalhadores nos processos de

recuperacdo de empresas pela autogestao.

Por influéncia das experiéncias sindicais internacionais, onde se destacam as
italianas e espanholas, o movimento sindical brasileiro teve contato com a autogestdo e o
cooperativismo e trouxe para a luta sindical essa bandeira, como uma nova perspectiva e
possibilidade: a preservacdo dos postos de trabalho e da renda dos empregados das
empresas falidas por meio da continuidade do negdcio pela autogestdo dos trabalhadores.

Nesse periodo, algumas empresas, que tiveram sua faléncia decretada ou que passaram por
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longos e penosos processos de desestruturacio, acabaram por receber atengdo diferenciada
de seus sindicatos, os quais estimularam os trabalhadores e possibilitaram a conduc¢do da

questao pelo caminho da autogestio operdria.

Por tratar-se de entidades de classe, com foco na luta politica e pouca ou nenhuma
tradicdo em gestdo empresarial, muitos desses processos correram sem a devida atencdo as
questdes econdmicas e financeiras. O foco centrado na luta pela preservacio dos postos de
trabalho no curto prazo levou em parte dos casos, a decisdes politicas dissociadas das reais
possibilidades econdmicas das empresas que se decidiu recuperar. Sem o0 apoio € 0s
recursos financeiros necessdrios do Estado para que se construissem as bases que
garantiriam sua sustentabilidade no tempo, muitas dessas experi€ncias ainda hoje ndo se

consolidaram.

As deficiéncias estruturais oriundas dos processos pelos quais passaram ao serem
recuperadas, juntamente com a auséncia de leis e de financiamento adequados e de apoio
técnico e de competéncias em seus quadros, refletiram em uma taxa de sucesso dessas
experiéncias relativamente baixa. Sem grandes exemplos de sucesso, hd uma tendéncia no
poder publico e na propria academia de se descartar a autogestdo dos trabalhadores como
uma oportunidade concreta na recuperagdo de empresas falimentares. Com poucos casos
bem sucedidos em andamento e com o ciclo virtuoso da nossa economia nos ultimos anos,
o que se verifica atualmente é um quase abandono dessas poucas experiéncias pelo setor
publico e uma grande morosidade no tramite de uma legislacdo condizente com a realidade
desses empreendimentos. Ainda assim, e contra todos os progndsticos, existem casos bem
sucedidos de cooperativas que acessaram recentemente linhas de crédito oficiais, via Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), criadas especificamente para
empresas autogestiondrias mesmo apoés terem sido afetadas pelo impacto negativo da tltima

crise mundial, iniciada em 2008.

Neste contexto, o presente trabalho tem o objetivo de avaliar se a autogestdo dos
trabalhadores se constitui em uma alternativa vidvel a recuperacdo de empresas falidas ou
em processo falimentar no Brasil e se essas experiéncias poderiam ser replicada na forma

de uma politica publica.



Para buscar uma resposta a esse problema, serd preciso analisar as experiéncias de
recuperacdo de empresas em processo de autogestdo dos trabalhadores e verificar a
viabilidade de tais projetos, identificando as varidveis que podem contribuir para explicar o
seu sucesso ou fracasso. Além disso, serd também necessario contextualizar o periodo no
qual se desenvolveram as experiéncias coletivas autogestiondrias, bem como entender o
papel desempenhado pelos sindicatos neste processo. Nao menos relevante, serd buscar
entender como essas experiéncias deram origem a bandeiras mais amplas que desaguaram
na Economia Soliddria e como isso, por fim, acabou afetando o desenvolvimento das
politicas publicas aqui sintetizadas pela criacdo e atuacdo em ambito nacional da Secretaria
Nacional de Economia Soliddria — SENAES, ligada ao Ministério do Trabalho e Emprego —
MTE.

De forma a abordar os pontos destacados, o trabalho estd dividido em cinco partes,
incluindo esta introdugdo. No Capitulo 01, serd realizada uma contextualizacdo geral da
economia e da acdo sindical no periodo da criagdo da Associacdo Nacional dos
Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participacao Aciondria — ANTEAG e da
Central de Cooperativas e Empreendimentos Solidarios - UNISOL Brasil, bem como uma
breve passagem pela evolucdo das politicas publicas de Economia Solidaria. O Capitulo 02,
por sua vez, tratard das agdes desenvolvidas pela Secretaria Nacional da Economia
Solidaria — SENAES voltadas as empresas recuperadas. Ja& o Capitulo 03 analisard
experiéncias de autogestdo, abordando as causas comuns da faléncia de empresas,
descrevendo os processos gerais de recuperagdo de empresas pela autogestdo dos
trabalhadores, suas principais caracteristicas e obstaculos. Adicionalmente, serdo realizados
uma revisao bibliografica dos estudos sobre a viabilidade econdmica dessas experiéncias e,
para fins analiticos, com maior profundidade, o estudo de dois casos de recuperacgdo:
Metalcoop de Salto e da UNIPOL de Joinville. Por fim, analisar-se-d0 os avangos
conquistados pelas Empresas Recuperadas na tultima década. No udltimo capitulo, serdao
tecidas consideracdes finais, com as principais conclusdes alcancadas, além de um

indicativo dos possiveis caminhos a serem seguidos.



CAPITULO 01 — CONTEXTO DO SURGIMENTO DAS
PRATICAS DE AUTOGESTAO

O presente capitulo analisa o ambiente em que sdo gestadas as iniciativas
autogestiondrios no bojo dos movimentos sociais, como resposta a deterioracao do mercado
de trabalho nacional e a ampliacdo da exclusdo social iniciados na década de 1980, e ao

desemprego estrutural, que se soma a esse quadro durante os anos de 1990.

Verifica-se, a posteriori, que movimentos sociais de origens distintas, que tinham
objetivos semelhantes, compartilhavam um conjunto de valores em suas a¢des de base que
a frente deram origem a Economia Soliddria. Observa-se a existéncia de, por um lado,
movimentos sindicais apoiando as iniciativas de recuperacdo de empresas pela autogestao
dos trabalhadores e, por outro, os movimentos populares de base, fomentando a
organizacgdo coletiva de populagdes excluidas em empreendimentos econdmicos soliddrios

(EES), como alternativa de trabalho e renda dessas populagdes.

Entender como esses movimentos vao convergir em um conjunto de politicas
publicas encampadas pela Secretaria Nacional de Economia Soliddria — SENAES ajudard a
compreender a fragilidade das iniciativas de fortalecimento e difusdo da recuperacdo de
empresas pela autogestdo dos trabalhadores no Brasil. Do mesmo modo, analisar o cenério
no qual se desenvolveram essas iniciativas, expord o cardter anticiclico da forca politica
desses movimentos e contribuird para explicar o esvaziamento recente da agenda da

Economia Solidaria em sua vertente urbana.

Para finalizar o quadro, analisar-se-4 brevemente a trajetéria de duas organizagdes
nascidas das experiéncias de recuperacao de empresas: a Associagdo dos Trabalhadores de
Empresas de Autogestao e Participacdo Aciondria — ANTEAG e a Central de Cooperativas
e Empreendimentos Solidarios — UNISOL Brasil, que apesar de nascidas com o apoio do
movimento sindical, sempre tiveram autonomia politica para determinar seu caminho, o
que acabou resultando no afastamento relativo de ambas dos processos de recuperagdo de

empresas que as originaram.



O Capitulo é composto por cinco se¢des organizadas de forma que, na primeira
secdo, serdo avaliados os determinantes macroecondmicos que explicam o quadro de
desestruturacdo em que se desenvolvem as experi€ncias autogestiondrias contemporaneas.
Na segunda secdo, serd analisado o papel do movimento sindical nos processos de
recuperacao de empresas e na criacdo da ANTEAG e da UNISOL Brasil. Na terceira se¢ao,
serd feita uma breve sintese da acdo dos movimentos populares de base no qual se
desenvolveram experi€ncias autogestiondrias de cardter popular. Na quarta secio, buscar-
se-a explicar o reflexo desses movimentos nas politicas publicas regionais e sua sintese na
criacdo da Secretaria Nacional de Economia Soliddria — SENAES. Por fim, no dltimo

topico, serdo realizadas algumas consideragdes finais.

1.1. Contexto econémico na faléncia de empresas industriais na década de 1990

A crise mundial iniciada na década de 1970 com fim do sistema de Bretton Woods
(padrdo ouro-dolar) em 1971, seguida do primeiro choque do petréleo em 1973, marcou o
fim da “era de ouro” do capitalismo mundial e teve grande repercussdo no Brasil, levando a

ruptura do modelo nacional-desenvolvimentista que predominou desde a década de 1930.

Como coloca CARDOSO JR. (2001:2):

“Com a crise econdmica que tomou conta do pais no bojo da implementagdo do II
PND nos anos 70, instalou-se, a um sé tempo, o colapso do modelo politico
desenvolvimentista e a reversao das tendéncias de crescimento de sua economia.
Assim, enquanto a década de 1980 foi representante da primeira fase da regressao
industrial do pais, os anos 90 podem ser vistos como palco da segunda fase da
trajetoria brasileira de regressao industrial.”

Ap6s esse periodo e por mais de 25 anos, o Brasil atravessou uma crise econdmica
apos outra. Os resultados de tal cendrio se caracterizaram pela baixa atividade econdmica,
baixas taxas de investimento e, durante a década de 1990, pelo fechamento de empresas,
levando a destruicao de empregos e a insuficiente geracdo de postos de trabalho. Apesar da
década de 1980 ser considerada uma “década perdida” para o Brasil, os anos de 1990 se

mostraram ainda mais destrutivos para o mercado de trabalho.

A crise dos 1980 teve como marca as baixas taxas de crescimento do produto e uma

quase estagnacdo do PIB per capita com grande aceleracdo inflaciondria. Os fortes
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constrangimentos externos a importacdo e a crescente necessidade de ampliagdo das
exportagdes, em decorréncia do endividamento externo do pais e do peso crescente dessa
divida nas contas correntes € de crescentes remessas ao exterior, mesmo num ambiente
inflaciondrio, acabaram de certa forma “protegendo” o mercado de trabalho nacional de

uma crise ainda maior.

Esse isolamento externo relativo, ainda que tenha reduzido sobremaneira as taxas de
investimento da economia e impedido que se debelasse o processo inflaciondrio, acabou
protegendo o mercado de trabalho das mudancas em desenvolvimento em ambito mundial
na gestdo e organizacdo da produgdo, bem como os produtores internos e os produtos
nacionais da concorréncia internacional. Estes fatores possibilitaram, apesar das baixas
taxas de crescimento do PIB, a manutencao do nivel de ocupacdo — ainda que com a piora
substantiva da qualidade dos postos de trabalho e do rebaixamento de parte importante dos

salarios (HENRIQUE, 1998; BALTAR, 2003).

Em contraponto, os paises europeus — e aqui se destacam a Itdlia e a Espanha devido
ao tema da autogestdo e recuperacdo de empresas — foram bastante afetados pela crise
mundial que marcou o final da “era de ouro do capitalismo”, guiando-os a experimentacio
de processos de faléncia e reestruturacao produtiva ja nas décadas de 1970 e 1980; periodo
no qual se desenvolveram as experiéncias coletivas autogestiondrias como alternativa

concreta a estagnacdo econdmica e ao aumento do desemprego nesses paises.

No Brasil, a relativa estabilidade do nivel de ocupacdo vivida nos anos 1980,
mesmo com a deterioragdo continua da renda do trabalho, com queda dos niveis de
formalidade e a expansdo da informalidade e do desemprego, nao sinalizava para o que se
aguardava no inicio dos anos de 1990. Logo nos primeiros anos da década, com a eleicao
de Fernando Collor de Mello, inicia-se um processo abrupto de abertura da economia
nacional como estratégia para “modernizar” o pais. Essa acdo teve consequéncias
desastrosas para uma industria pouco competitiva e desatualizada tanto em termos
estruturais, quanto em termos da organizacdo da producdo®. Entrou-se no processo de
globalizacio pela porta dos fundos, de forma subordinada’, sem uma estratégia formulada,

0 que causou grande impacto negativo na estrutura produtiva nacional e, por consequéncia,

4 . . . . . L.
Ainda presa aos antigos paradigmas fordistas-tayloristas, concorrendo com plantas flexiveis.
3 Para maiores informagdes, ver Carneiro (2002).



na dindmica do mercado de trabalho. O custo dessas decisdes foi extremamente alto para a
inddstria de transformac¢do em especifico e para os trabalhadores em geral (MATTOSO,

1995; POCHMANN, 1999; BALTAR, 2003).

Com a contencao da inflagdo apds o Plano Real e a continuidade do processo de
abertura da economia a concorréncia externa, o problema exacerbou-se: ao se manter o
cambio valorizado (ancora cambial) e as taxas de juros extremamente elevadas para atrair o
capital dos investidores externos e financiar os crescentes déficits comercias, num contexto
de liberalizacdo dos fluxos financeiros e de abertura comercial, desestimulou-se o
investimento produtivo e ampliou-se demasiadamente a exposi¢cdo da industria nacional

(CARNEIRO, 2002).

A manutencdo da taxa de cdmbio valorizada até 1999, somada as altas taxas de juros
praticadas que desestimulavam os investimentos produtivos, acabou por desarticular
cadeias produtivas importantes (com fechamento de empresas nacionais e
desnacionalizacdo de parte importante de cadeias consolidadas). Além disso, acelerou os
processos de reestruturacdo produtiva, com realocacdes de empresas no territério nacional
(guerra fiscal), ampliagdo das terceiriza¢des, enxugamento de quadros e precarizagdo dos
vinculos empregaticios. Adicionalmente, colocou em pauta (tanto pelo lado do
empresariado como pela ideologia dominante no governo e de parte da academia) a
necessidade premente de flexibilizacdo das relagcdes de emprego6 como solucdo ao
crescente desemprego e a intensa concorréncia internacional a que eram submetidas as

empresas € os produtos nacionais.

O resultado desse movimento foi a ampliagdo das taxas de desemprego aberto para
niveis duas vezes superiores aos observados durante a década de 1980 (Gréfico 1), com
destruicio permanente de elos importantes de cadeias produtivas anteriormente
consolidadas, a diminui¢do de mais de 1 milhdo de postos de trabalho na industria de
transformacdo, a ampliacdo do coeficiente importado de produtos nacionais e aumento da
necessidade de importacdo de produtos finais acabados, bem como a necessidade de
importacdo de um amplo conjunto de bens de capital mais modernos (CARNEIRO, 2002;
POCHMANN, 1999).

® para ampla discussdo sobre a agenda liberalizante, ver Krein (2007).
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Grifico 1 - TAXAS DE DESEMPREGO ABERTO NO BRASIL ENTRE 1989 A 1999.
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Fonte: IBGE (PME — Séries histéricas)

Apdés 1999, com a desvalorizacdo do Real e a adocdo do regime de cambio
flutuante, inicia-se um processo de recuperacdo de alguns ramos industriais de bens
tradables que haviam sido fortemente prejudicados nos anos anteriores pelo cambio
valorizado e pelas elevadas taxas de juros. Esse movimento foi importante, mas ainda
insuficiente para reverter o quadro geral e preservar empresas da iminente faléncia em

decorréncia do quadro hostil enfrentado em anos anteriores.

Nesse quadro de mudanca abrupta das condi¢des de competitividade das empresas,
de baixo crescimento econdmico, destruicdo de postos de trabalho e aumento das taxas de

desemprego aberto foram gestados os movimentos que desaguaram na Economia Solidéria.

1.2. O papel do movimento sindical na recuperacdo de empresas pela autogestao
dos trabalhadores
A experiéncia de recuperagdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores se
iniciou como resposta a grande crise de 1981/83, quando muitas industrias de grande porte
entram em processo falimentar. Nesta época ocorre a formagdo das cooperativas que

assumem a industria Wallig de fogdes, em Porto Alegre, a Cooperminas de Santa Catarina



e as cooperativas que operam as fébricas da antiga Tecelagem Parahyba de cobertores em

Recife e em Sdo José dos Campos (SINGER, 2000).

O sindicato foi um dos protagonistas no fomento dessas experiéncias coletivas
autogestiondrias, mas ao que sugere, a0 menos nesse primeiro momento, esse protagonismo
deveu-se a posicdo privilegiada que ocupava no processo pela sua proximidade com os
trabalhadores das fabricas falimentares. Foram situacdes ja colocadas que os motivaram a

apoiar processos espontianeos de iniciativa dos trabalhadores fabris por eles representados.

Paralelamente as experiéncias pontuais de recuperagdo de empresas, 0 movimento
sindical, enfraquecido pelos processos de reestruturacdo produtiva, pelo avango da
informalidade, do desemprego e da flexibilizacdo das relacdes de trabalho, se viu
pressionado a repensar sua atua¢do de modo a contribuir de forma mais efetiva numa luta

que extrapolava suas antigas fronteiras corporativas.

Em relacio 2 nova postura da Central Unica dos Trabalhadores — CUT, Magalhies e

Todeschini (2000, p: 146) mencionam:

Na medida em que se processa a transi¢do para um modelo de desenvolvimento,
devem ser repensadas as estratégias de enfrentamento e de organizacdo do
movimento sindical. Considerando os instrumentos de exploracdo dos
trabalhadores nesse modelo excludente atual e as possibilidades alternativas da
organizagdo dos trabalhadores formula-se o debate no movimento sindical sobre

propostas para a constru¢cao de um novo modelo.

A recessdo e a reestruturagdo produtiva e seus impactos no mercado de trabalho
estdo também provocando fortes impactos na acdo sindical que a colocam numa
situagdo de impasse [...]. No plano organizativo diminui a base tradicional da
acdo sindical e torna-se imperativo o trabalho com o setor informal e mesmo com
os desempregados, que cada vez mais passam a responder por boa parte do

mercado de trabalho real. (grifo nosso).

Foi esse sindicato mais progressista, com historico de lutas no campo politico e com
forte influéncia nos processos de democratiza¢do nacional durante os anos 1970 e 1980, o

chamado “novo sindicalismo™’, que apoiou as iniciativas da década de 1990 na recuperagio

"0 Novo Sindicalismo se institucionaliza, quase que, em sua totalidade, na Central Unica dos Trabalhadores,
a CUT. Apesar de ndo abranger o conjunto dos trabalhadores, conseguiu o reconhecimento de todos os setores
sociais e dinamizou a organizacio sindical. Para mais informag¢des, ver RODRIGUES (1999).
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de empresas pela autogestio dos trabalhadores. A motivagdo central, tanto dos
trabalhadores das empresas em crise ou falimentares, bem como dos sindicatos que os
apoiaram, foi, em primeira instancia, a preserva¢do da estrutura produtiva pré-existente, dos
postos de trabalho e da renda dos trabalhadores. Sem perder de vista os beneficios de se
fomentar uma sociedade mais democratica, com processos de trabalho mais humanos e com
uma postura socialmente sustentdvel — como beneficios secundarios —, o objetivo dos
sindicatos era o de garantir a renda das familias envolvidas no processo de faléncia e
fechamento do parque produtivo pré-existente através da manutencdo de seus postos de
trabalho (ODA, 2000). A postura dos sindicatos em fomentar e apoiar as iniciativas de
recuperacdo de empresas pela autogestao dos trabalhadores foi uma reagcdo aos processos de
reestruturacdo produtiva, fechamento de fébricas e aumento do desemprego. Enfim, uma
alternativa considerada vidvel no curto prazo para o enfrentamento de um problema de

graves consequéncias imediatas.

Quando ODA (2000) trata da decisao da constitui¢do de uma unido de coopelrativas8
no 3° Congresso dos Metaltrgicos do ABC em 1999, o autor remete as decisdes tomadas

em congresso anterior (1996) no qual foi avaliado que:

[...] uma das ag¢des de combate ao desemprego seria propor uma discussdo ’com
os trabalhadores (de) formas inovadoras de geracdo de emprego, ou de se evitar
demissdes anunciadas, pela via da experiéncia de cooperativas, autogestdo, co-
gestdo e outras modalidades criativas que garantam a manuten¢do dos postos de

trabalho (ODA 2000, p. 95).
E completa:

A decisdo do sindicato de tomar as cooperativas como uma de suas prioridades
insere-se também na difusdo do tema no pafs. Da mesma maneira como ja
ocorrera em outros paises, as cooperativas no Brasil passaram a figurar como
alternativa de trabalho e renda apds o agravamento da crise econdmica e a

explosdo do desemprego (ODA, 2000, p. 95).

Esse mesmo sindicato, em protocolo de inten¢des assinado com centrais sindicais

italianas, estabeleceu a prioridade de conhecer as experiéncias bem sucedidas da Regiao da

8 Que viria a se transformar na Central de Cooperativas e Empreendimentos Soliddrios — UNISOL Brasil, em
2000.
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Emilia Romagna, Itdlia, com o objetivo de se qualificar para enfrentar um problema que

havia sido enfrentado por eles durante a década anterior.

Assim, em 1998, o Sindicato dos Metalirgicos do ABC — SMABC monta uma
comitiva que percorre os paises da Itdlia e Espanha com o objetivo de capacitar técnicos e
dirigentes para a nascente Economia Soliddria brasileira. Essa comitiva fecha acordos com
trés centrais sindicais: a Confederacdo Geral Italiana (CGIL), a Confederacao Italiana dos
Sindicatos (CISL) e a Unido Italiana de Trabalhadores (UIL). Além de algumas federagcdes
metalurgicas, como a Federazione Impiegati Operai Metallurgici (FIOM), a Federazione
Italiana Metalmeccanici (FIM) e a Unione Italiana Lavoratori Metalmeccanici (UILM).
Assinou também um protocolo de cooperacdo com a Itdlia e, adicionalmente, deu inicio a
um intercambio com a LEGACOOP — Central de Cooperativas Italiana —, que passou a ser
grande incentivadora do desenvolvimento de cooperativas e a da Economia Solidaria no

Brasil.

Ap6s essa visita, 0 SMABC comprometeu-se a criar em Sdo Paulo uma Liga de
Cooperativas, e assim, em 1999, surge a UNISOL S3do Paulo, concretizada com a presenca

de representantes da Itdlia e da Espanha.

Nesse mesmo periodo, como coloca SINGER (2000, p: 7):

“Enquanto se davam estes avangos no plano macro, a crise na Conforja, a maior
forjaria do pais, localizada em Diadema, ensejaria, a partir de 1996, o
envolvimento direto do sindicato numa grande operacdo de resgate de postos de
trabalho. Em seguida, o sindicato se engajaria em outras operagdes semelhantes: a
transformacdo da Nichiden em Coopertronic, da Cervin em Uniwidia, da
formagdo da Cootrame pelos trabalhadores demitidos da Nordon, a transformagao
da Olan — uma empresa téxtil, portanto ndo pertencente a categoria metaltirgica -
em Cooperautex e da KWCA em Metalcooper e Fibercoop”.

Paralelamente e até anteriormente a essas atividades do SMABC, outros sindicatos

Cutistas participaram ativamente dos processos de recuperacdo de empresas em outras

Unidades da Federacao.

A experiéncia de recuperacdo da empresa de sapatos Markeli, de Franca, logo no
inicio da década de 1990 marcou uma nova fase ao desenvolvimento de metodologias e

processos de recuperagdo de empresas. Uma vez que levou a criagdo, em 1995, da
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Associacdo dos Trabalhadores de Empresas de Autogestdo e Participacdo Aciondria —
ANTEAG’, pela extinta Secretaria de Formacdo do Sindicato dos Quimicos de Sdo Paulo,
liderados por Aparecido Faria e apoiados pelo Departamento Intersindical de Estudos

Estatisticos Sociais € Econdmicos — DIEESE (SINGER, 2000).

O Sindicato dos Metaltrgicos do ABC, muito préximo a CUT também se envolveu
em projetos mais amplos da Central com o intuito de fomentar outras experiéncias
cooperativas, que ndo somente a modalidade de recuperacdo de empresas, e ajudou a
construir uma rede ampla com o objetivo de fortalecer o tema no interior do movimento
sindical. A CUT ampliou o escopo de sua atuacdo por meio de uma politica de geracao de
trabalho e renda com foco na autogestao e Economia Solidaria. Em seu projeto politico de
fortalecimento da UNISOL Brasil, antiga UNISOL Cooperativas, foi incluido o Projeto da
Agéncia de Desenvolvimento Solidédrio e também o conjunto de Cooperativas de Crédito —

ECOSOL.

Com o movimento nacional de Economia Solidaria comecando a ganhar corpo, foi
fundada em 2004 a Central de Cooperativas e Empreendimento Soliddrios — UNISOL
Brasil, nascida como uma entidade de representacdo politica de abrangéncia nacional e,
desse modo, distanciando-se relativamente das empresas recuperadas e aproximando-se de
outras modalidades de empreendimentos econdmicos soliddrios (EES) de origem popular,

tanto urbano, quanto rurais.

1.3. Os movimentos sociais e a autogestao

No contexto acima citado, verifica-se, por um lado, que os movimentos sindicais
entram nas discussdes sobre autogestdo com um olhar pragmatico sobre os efeitos do
desemprego crescente € com foco na manutengcdo dos postos de trabalho, em resposta a

desestruturacdo de sua base de atua¢do e como um modo de se articular com outros setores

’ A Anteag é uma associacio formada por trabalhadores de empresas de experiéncia autogestiondria fundada
em 1995, mas com origem na experiéncia de recuperaciio da Markeli, que contou com o apoio de técnicos do
Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioecondmicos — DIEESE. A Anteag nasce com o
objetivo de apoiar tecnicamente os empreendimentos recuperados e com a missdo de: promover a construcao,
divulgacdo e desenvolvimento de modelos autogestiondrios que contribuam para criar/recriar trabalho e renda
desenvolvendo a autonomia e formacdo dos trabalhadores, estimulando acdes soliddrias e fraternas e
representando as empresas/empreendimentos autogestiondrios (Anteag, Sitio Oficial).
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da sociedade. Por outro lado, os movimentos sociais de base iniciam suas atividades ja
durante os anos de 1980 com um enfoque distinto, com maior carga ideoldgica e com uma

abordagem mais politica e politizante dos atores envolvidos.

Nesses processos destacam-se alguns atores importantes que influenciam os rumos
das discussdes acerca da autogestdo e da Economia Solidaria e cujo enfoque acabard por
dar a direcdo geral de atuacdo das politicas publicas da Economia Soliddria no Brasil.
Destacam-se nesse processo: i) 0 Movimento dos Sem Terra — MST, com o projeto de
Cooperativas de Producao Agropecudria (CPAs), que dard origem, em 1992, a CONCRAB
— Cooperativas Centrais de Reforma Agraria; i1) a Caritas Brasileira, entidade associada a
CNBB (Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil), ligada a Igreja Catdlica que desde
1984 fomentou o desenvolvimento de milhares de Projetos Alternativos Comunitarios
(PACs) em todo o Brasil e cujas experiéncias urbanas serdo pioneiras nas iniciativas de
empreendimentos populares; ii1) a A¢do pela Cidadania Contra a Miséria e pela Vida —
ACCMYV, do Betinho, que em 1993 reorienta suas a¢des no sentido de promover a geragao
de trabalho e renda e ndo somente promover assisténcia através da distribuicdao de cestas
basicas como de costume. Como fruto de seu trabalho, para além da expansdo acelerada de
experiéncias de autogestdo em todo o pais, destaca-se o projeto de grande repercussdao que
influenciard a criacdo das Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares — ITCPs, a

COOTRAM do Complexo de Favelas de Manguinhos no Rio de Janeiro (SINGER, 2000).

As experiéncias desenvolvidas pelos movimentos sociais de base, somadas as agcoes
dos sindicatos e das associagdes por eles criadas irdo abastecer os debates do movimento da
Economia Solidaria no Brasil. Essas discussdes ganhardo corpo e comecardo a fazer parte
das discussoes partidarias (especialmente do Partido dos Trabalhadores) e a vigorar em
planos e estratégias de governos progressistas em nivel estadual e municipal como parte das
acOes no combate a pobreza e a exclusdo social, em resposta ao desemprego estrutural por

eles enfrentado.

1.4. As reacdes do poder puiblico ao desemprego estrutural

Durante esse periodo hostil as empresas industriais, nem se aventava, ao longo da

década de 1990, a possibilidade de construcio de uma politica publica de geracdo de
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trabalho e renda dentro do Governo Federal. Como o problema era real e os nimeros eram
apresentados pelos meios de comunicagdo, restava ao Governo Federal assumir que se
tratava de um problema conjuntural, que decorria de um desajuste entre a oferta e a
demanda de mao-de-obra, que poderia ser equilibrado desde que se permitisse maior

flexibilidade as relacdes vigentes de trabalho.

Na visdo corrente do pensamento dominante no Governo, os problemas entre a
oferta e a demanda que ocorria no mercado de trabalho, reduziam-se a uma questdao de
preco, ou, no caso especifico do Brasil, ao alto custo do trabalho (trabalhador) e a rigidez
de seu uso. Além do problema da rigidez dos pregos, entendia-se que havia um desnivel
entre a qualificacio da mao-de-obra disponivel e aquela necessdria para ocupar as vagas
oferecidas no mercado de trabalho, o que também contribuia para o aumento das taxas de

desemprego verificadas.

Esse raciocinio levou o governo ao esfor¢co para promover formas flexiveis de
contratagdo e remuneracdo da forca de trabalho como varidvel de ajuste na tentativa de
equilibrar a oferta e a demanda de mao-de-obra no mercado de trabalho. Bem como,
desenvolver Programas de qualificacdo profissionalm as expensas do Fundo de Amparo ao
Trabalhar — FAT'' com o objetivo de melhorar a qualificacdo dos trabalhadores,

desempregados, ou nao.

Ao final, as politicas de formacdo profissional tiveram baixo impacto na reducao
das taxas de desemprego, que permaneceram altas durante toda a década de 1990. Sua
baixa efetividade acabou evidenciando que, de fato, ndo se tratava somente de um problema
de qualificacdo da mao-de-obra, mas, em ultima instancia, da baixa geracdo de postos de

trabalho em quantidade suficiente para absorver uma crescente populacdo excedente,

!9 Plano Nacional de Formacdo Profissional (Planfor) de 1995, elaborado pelo MTE por intermédio da
Secretaria de Formagdo e Desenvolvimento Profissional, cujo objetivo consistia em aumentar a oferta de
educagdo profissional, de forma a atingir, anualmente, pelo menos 20% da PEA. O publico-alvo seria
composto por desempregados, trabalhadores formais e informais, micro e pequenos produtores urbanos e
rurais, jovens a procura de emprego, jovens em situacdo de risco social, mulheres chefes de familia,
ortadores de deficiéncia, entre outros.

' Lei 7.998/90, que criou o Fundo de Amparo ao Trabalhador - FAT e o Conselho Deliberativo do FAT
(Codefat), que consagrava-se como a principal base de incidéncia o faturamento das empresas para
financiamento do fundo e proporcionou as bases para a expansdao do escopo das politicas publicas de
emprego, a fim de que fossem além da concessdo tempordria de beneficio monetario contra o desemprego.
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expondo a sociedade o despreparo do Estado para lidar com as novas questdes que

emergiam'?. (MORETTO, 2007; KREIN, 2007)

Foi nesse contexto de grave crise estrutural do mercado de trabalho que a sociedade
comeca a reagir. Diante da falta de perspectiva da retomada do modelo fordista-taylorista
de producdo, evidencia-se o despreparo das politicas publicas tradicionais para o
enfrentamento das novas questdes de exclusdo macica de trabalhadores e as dificuldades
crescentes de equalizacdo dos desequilibrios gerados pelo novo modelo de produgdao

flexivel na sociedade contemporanea (MEZSARIOS, 2006; POCHMANN, 2006).

Uma vez que uma parte da sociedade diagnostica ndo se tratar de um problema
conjuntural, mas um problema estrutural e que, portanto, ndo passivel de ser resolvido no
curto prazo'’, buscam-se alternativas 2 inser¢do produtiva tradicional: através de um
conjunto de politicas de enfrentamento da pobreza e da exclusdo social, conhecidos em seu

conjunto por politicas alternativas de geracdo de trabalho e renda'?,

Sem desprezar a importincia e a necessidade fundamental de politicas
macroecondmicas alinhadas na busca pelo Pleno Emprego", os formuladores dessas
politicas e programas buscavam produzir certo alivio em meio ao caos que se instalara no
pais. Verifica-se que as tentativas pioneiras de enfrentamento da nova exclusdo, deram-se

nas esferas da administra¢do publica Estadual e Municipal.

Experiéncias amplas no sentido do fomento as atividades autogestiondrias e com
objetivos estruturantes, ocorreram no Rio Grande do Sul a partir de 1999, na Secretaria de
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais — SEDAII6, no Governo Olivio Dutra (PT), no
ambito do Programa de Economia Popular e Solidaria (“Ecopopsol”). Para desenvolver

esse projeto foi contratada a ANTEAG com o objetivo fomentar o desenvolvimento de

'2 Mesmo depois de verificada a baixa efetividade dessas acdes, manteve-se a politica de qualificacdo, que
servia mais como um instrumento de cooptagdo politica das Centrais Sindicais, que acessavam os recursos do
Fundo de Amparo ao Trabalhador — FAT, e os distribuiam pela sua base, do que para cumprir com o objetivo
de “capacitar” os trabalhadores desempregados para as vagas (in) existentes.

1> Ao menos sem uma mudanca radical nos principios da gestdo macroecondmica do pais.

4 Sdo politicas complementares as tradicionais politicas piiblicas de seguro-desemprego, formagio
profissional e intermediacdo de mao-de-obra, desenvolvidas no ambito do WelfareState nos paises
desenvolvidos na busca pelo Pleno Emprego, com enfoque na recolocacdo daqueles trabalhadores excluidos
do mercado de trabalho convencional.

'3 Politicas macroecondmicas voltadas ao estimulo 2 demanda e ao crescimento da economia nacional.

' Programa de desenvolvido em parceria com a Associa¢io dos Trabalhadores de Empresas de Autogestio e
Participacdo Aciondria — ANTEAG.
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cooperativas na regido, o que implicou no deslocamento da sua equipe e na ampliacdo de
seu escopo de atuacdo. Além das empresas recuperadas, a ANTEAG foi mobilizada para o
atendimento de outros empreendimentos econdmicos soliddrios (EES) e, desse modo,

acabou se afastando, assim como a UNISOL Brasil, das empresas recuperadas.

Em &ambito municipal, em uma linha emergencial, como resposta parcial ao

91

problema e como “porta de saida™'” para os programas redistributivos'®, & que (re)surgiram
as politicas de estimulo ao empreendedorismo coletivo no ambito da Economia Solidaria —
Ecosollg, como € o caso da Secretaria de Desenvolvimento Trabalho e Solidariedade —
SDTS, constituida em 2000 no Municipio de Sdo Paulo, no Governo Marta Suplicy, pelo

~ 4 . . . . ]
entdo Secretdrio Marcio Pochmann, através do Programa Oportunidade Solidaria®.

Juntamente com as estruturas de apoio formadas pelas instancias de governo e
pelos proprios trabalhadores, surgiram outras experiéncias no ambito da Ecosol no meio
universitario. Com apoio da FINEP, entre os anos de 1995 e 1999, sdo constituidas as
Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares — ITCPs, dentre as quais se destacam
como pioneiras as experiéncias da UFRJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro), da UFC
(Universidade Federal do Ceara), da UFPR (Universidade Federal do Parand), da UFJF
(Universidade Federal de Juiz de Fora) e da USP (Universidade de Sao Paulo). Em 1999, as

7 Termo utilizado para nomear as estratégias de saida de beneficidrios dos novos programas que se
pretendiam ser emancipatérios e ndo meramente assistencialistas.

'8 Programas de garantia de renda as familias com renda familiar abaixo da linha de pobreza. No caso em
questdo, o Programa Renda Minima (para familias com renda de até %2 saldrio minimo per capita), o Programa
Comecar de Novo (desempregados com mais de 40 anos) e o Programa Bolsa Trabalho (jovens de 16 a 24
anos)

' Embora ndo haja um conceito claro e uma defini¢io acabada de Economia Solidaria, segundo CRUZ (2001,
p. 07):

[...] perceberemos que ela tende a submeter a um mesmo conceito trés ordens diversas de ag¢do social, a saber:
(1) as formas associativas tradicionais de produgdo e de consumo — as cooperativas, orientadas pelo e para o
mercado, inclusive no tocante as relacdes tipicas do mercado de trabalho, de propriedade e de relacdo de
trabalho internas;

(2) as formas de apoio e fomento as iniciativas de producdo e consumo associativas, como agéncias de crédito
ou de formagao técnica;

(3) experiéncias de um novo tipo que associam, a0 mesmo tempo e em maior ou menor grau e énfase, os
seguintes elementos: a) representam agdes de resisténcia ao desemprego e a precariedade do trabalho, b) a
propriedade, o trabalho e seus resultados sdo compartilhados entre os trabalhadores, c) gestdo participativa e
d) insercdo no mercado submetida a principios éticos “mais ou menos igualitarios” nas relagdes internas de
trabalho (SINGER e SOUZA: 2000; DAL RI: 1999; ANTEAG: 2000).

2 Ver POCHMANN (2002).
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Incubadoras se juntam a Fundacdo Unitrabalho e se integram a ela como um de seus

programas permanentes.

Além dessas instituicdes, é preciso destacar o papel determinante do Foérum
Brasileiro de Economia Solidaria (FBES) e seus respectivos Foruns Estaduais e
Municipais. Juntos, eles compdem um conjunto de atores de grande expressdo dentro da
Economia Solidédria, agregando grande parte das institui¢des relevantes no interior de suas

estruturas.

1.5. Algumas consideragoes

Como se verificou, ocorreram durante toda a década de 1990 diferentes processos e
experiéncias de autogestdo. Aparentemente, a partir da segunda metade dos anos 2000, um
conjunto importante de atores e institui¢des estava preparado para seguir esse caminho e
tinha experiéncia acumulada para desenvolver também uma politica que fomentasse a

recuperacdo de empresas falidas pela autogestao dos trabalhadores.

Assim, apds a ascensdo do Partido dos Trabalhadores — PT ao Governo Federal,
muitas das experiéncias testadas em nivel municipal e estadual foram transportadas ao nivel
federal. Embora haja acdes na linha autogestiondria e de fomento ao cooperativismo em
varios Ministérios, € no Ministério do Trabalho e Emprego, por meio da Secretaria
Nacional de Economia Solidaria — SENAES, que se concentrava a maioria das agdes. Ao
que parece, sua localizag¢do no interior da estrutura do MTE deve-se a origem desse projeto
na luta pela busca de alternativas para geracdo de ocupacdo e renda e a reprodugdo das
estruturas testadas pelos Governos Estadual e Municipal bem como ao entendimento do
Governo de que o desenvolvimento da nacdo permanecerd circunscrito ao modelo

capitalista tradicional.

A criacdo da SENAES” em 2003 atendeu aos anseios dos Movimentos Sociais em
sua luta pela institucionalizagdo das politicas publicas necessdrios a sua expansdo e

fortalecimento, de modo que sua estrutura refletiu as nuances desses movimentos e seus

2! Para detalhes da criacdo da SENAES, ver MACHITTE (2012).
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diversos programas buscaram responder ao conjunto das demandas e a complexidade de um

movimento em construgao.

No préximo capitulo, serdo tratadas politicas autogestiondrias no ambito da
SENAES e, em especial, das politicas voltadas para o estimulo a recuperacdo de empresas

pela autogestao dos trabalhadores.
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CAPITULO 02 — A CRIACAO DA SENAES E OS AVANCOS
NO CAMPO DA RECUPERACAO DE EMPRESAS PELA
AUTOGESTAO DOS TRABALHADORES

Com o avanco das discussdes em torno da Economia Solidaria (Ecosol) e com a
crescente participacdo de atores e institui¢des envolvidas em seu fomento, em 2003, apds a
vitéria do Partido dos Trabalhadores — PT ao Governo Federal, foi criada a Secretaria
Nacional de Economia Soliddria — SENAES. Fruto de um processo participativo e de
demandas de movimentos sociais, sua estruturacdo refletiu as muitas nuances que o

movimento carrega desde sua formacao.

Esse capitulo tem como objetivo apresentar as caracteristicas e funcgdes da
SENAES, bem como explicar os limites encontrados para que se avance na constru¢do de
uma politica mais efetiva para recuperagcdo de empresas pela autogestao dos trabalhadores.
Para tanto, a primeira secdo tratard da formacgdo desta secretaria, buscando analisar os
fatores que se tornaram restritivos aos avangos nos processos de recuperacdo de empresas
pela autogestdo dos trabalhadores. Na segunda secdo, serdo analisadas as acoes
desenvolvidas pela SENAES no campo da recuperacdo de empresas pela autogestdo dos

trabalhadores. J4 na dltima secdo, serdo realizadas consideracdes finais.

2.1. SENAES — Surgimento e objetivos

O coroamento da luta pela institucionalizagdo das politicas publicas de Ecosol deu-
se com a criacdo da Secretaria Nacional de Economia Solidaria — SENAES, ligada ao
Ministério do Trabalho e Emprego — MTE. Isso ocorreu logo no primeiro mandato do
governo de Luiz Indcio Lula da Silva, em 2003, em resposta aos processos reais € as
pressdes dos Movimentos Sociais**(em um encontro com 900 pessoas no qual também foi
criado o Forum Brasileiro de Economia Solidaria), envolvidos nas atividades de
representacdo e fomento as atividades coletivas autogestionarias da Economia Solidéria, em

expansao.

** Para uma descri¢io pormenorizada da criagio da SENAES, ver Machite (2012).
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Naquele momento, a sua criacdo foi considerada por essa miriade de atores como
um avanco fundamental na luta por um novo padrdo de desenvolvimento econdmico e
social para o pais. Embora ja houvesse certa desconfianca de algumas correntes quanto as
suas possibilidades — por um lado, devido a sua vinculacdo ao MTE e a ldgica de
subordinagdo intrinseca a essa relagdo; por outro lado, pela possivel restricdo quanto ao
escopo de sua atuacdo enquanto uma politica de geracdo de trabalho e renda —, os

resultados concretos alcangados mostraram-se ainda menos expressivos que o esperado.

A SENAES, pelas caracteristicas de sua criacdo, confirmaria as expectativas
pessimistas quanto ao destino de seus esforcos. Desde seu nascimento, contou com poucos
quadros efetivos, baixo or¢amento, pouca experiéncia na gestdo publica e com a tarefa de
dar conta de demandas bastante distintas entre si, € sem a clareza necessaria (do proprio
movimento) sobre qual o melhor caminho seguir. Analisando-se os programas e projetos
financiados, estes acabaram por fazer apenas mais do mesmo, reproduzindo em escala
nacional as politicas municipais que nos anos anteriores ndo haviam conseguido lograr

resultados expressivos no apoio e fomento a essas iniciativas (Cruz, 2001).

Como ndo hd ainda um consenso quanto a uma definicdo conceitual de Economia
Soliddria no Brasil®, existindo um expressivo conjunto de atores e uma enorme demanda
dentre as experiéncias denominadas de autogestiondrias, a fragmentacdo desses poucos
recursos materiais € humanos contribuiu significativamente para restringir os resultados

alcancados.

Embora se trate de um relatério elaborado em 2005, através de um convénio
firmado entre o Ministério do Trabalho e Emprego, através da SENAES e o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA*, logo nas linhas introdutérias percebe-se a
fragilidade das politicas de Economia Soliddria que, aparentemente, ainda ndo foram
superadas. Ao discorrer sobre o nivel de estruturacdo da politica, o relatério deixa claro
que, devido a falta de clareza dos gestores sobre a defini¢do das estratégias politicas a

serem encaminhadas, hd um baixo grau de estruturacdo dessas politicas:

3 Para essa discussdo, consultar Santos (2001).

** Celebrado através da sua Diretoria de Estudos Sociais, com o apoio e participacio de professores e
pesquisadores da Universidade de Brasilia, da Universidade Federal de Sdo Carlos e da Universidade Federal
da Bahia.
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Neste primeiro quesito (Nivel de Estruturacdo da Politica), o propésito inicial
fora de conhecer o grau de estruturagdo da politica de ES em termos da sua
complexidade, ou seja, do nivel de articulagdo entre plano, programa, projetos e
acdes. [...] O grau de estruturacdo das politicas de ES parecem assim
fundamentar-se (essencialmente) nas proprias acdes empreendidas. Tal
constatacio parece nos revelar uma primeira conclusio importante desta
pesquisa, que diz respeito a suposta auséncia (na maioria dos casos) de uma

estratégia e/ou diretrizes claras em tais politicas [...]

Deve-se salientar ainda, a pouca importincia atribuida as leis na
estruturacio de tais politicas. [...]. De todo modo, tais leis (as leis encontradas)
ndo parecem revelar-se estruturantes destas politicas, muito embora tenham

indicado contribuir na resolugdo de problemas pontuais — quando existentes.

Em suma, a pesquisa nos leva a concluir inicialmente sobre o baixo grau de
estruturacao formal das politicas de ES. Isto porque nao se percebem as
conexoes entre leis, planos, programas e acoes na descricao da estruturacio
de tais politicas (Relatério MTE, p.: 4- 5).

Em outro documento oficial de avaliagdo do Plano Plurianual 2004-2007, no
Caderno 22, que avalia as acdes do MTE, a SENAES aparece como um Programa do
Ministério intitulado de Economia Soliddria em Desenvolvimento. Durante o periodo
(2004-2007) foram empenhados a esse Programa R$ 63 milhdes, equivalentes a 0,31% do
or¢camento total do MTE (cujo peso estd no seguro-desemprego), dos quais se conseguiu
executar 85%, ou R$ 53 milhdes. Apesar da SENAES nio ter executado cerca de R$ 10
milhdes previstos em orcamento, foram destinados apenas R$ 600 mil (0,9% do
orcamento da SENAES) ao apoio a recuperacdo de empresas pelos trabalhadores,
demonstrando claramente nao se tratar de prioridade para o 6rgdo governamental, embora
os adjetivos utilizados nas linhas iniciais do relatério valorizem bastante a acdo
empreendida:

[...] A recuperacdo de empresas por trabalhadores organizados em
autogestdo também recebeu forte estimulo. Em 2007, foram apoiados mais de
uma centena de processos de recuperacdo de empresas autogestiondrias, por meio
de assessoria técnica, qualificagdo de trabalhadores, dominio dos mecanismos
estabelecidos pela nova Lei de Faléncias para recupera¢do de empresas falidas e

acompanhamento da atividade econdmica por institui¢do especializada. Um dos

grandes desafios enfrentados por todos esses empreendimentos € a necessidade de
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acesso ao crédito e financiamento. Foi criada, pelo BNDES, uma linha especifica
para o financiamento de empresas recuperadas por trabalhadores organizados em
autogestdo. Com R$ 200 milhdes, essa linha deverd se constituir em um
instrumento fundamental para que postos de trabalho de empresas que entram em
faléncia ndo sejam fechados, mas se tornem oportunidades de consolidar setores
estratégicos da economia soliddria no Brasil. [...] (Relatério de Avaliacdo do PPA

2004-2007, p. 14 - Avaliagdo Setorial — Grifo nosso)

As acOes de estimulo a recuperagdo de empresas resumiram-se praticamente aos

convénios firmados com a ANTEAG e UNISOL Brasil, para fornecer formacao e servigos

as empresas recuperadas a elas associadas, sendo o recurso de R$ 559.000,00 divididos

para o atendimento de 54 empresas recuperadas, como aponta o Relatério de Avaliacao do

PPA 2004-2007:

Apoio a Empresas Recuperadas pelos Trabalhadores em Autogestao.

A agdo tem por objetivo fornecer apoio técnico a recuperagdo, pelos
trabalhadores, de empresas que enfrentam situagdo de crise juridica e/ou
financeira, esteja ela em fase inicial de discussdo dos trabalhadores sobre a
possibilidade de retoma-la, ou aquelas que ja tenham reiniciado a produgdo, mas
que ainda ndo se consolidaram economicamente. A ac¢do se desenvolve por meio
de parceria entre o MTE/SENAES, a FBB, a Universidade Soliddria (Unisol) e
Associagdo Nacional de Trabalhadores e Empresas de Autogestdo (ANTEAG).
Em 2007, o Projeto de Apoio a Empresas Recuperadas atuou
disponibilizando formacio para gestio, assessorias e consultorias especificas
para as empresas recuperadas. Foram disponibilizados para este projeto R$
559.000,00, beneficiando um total de 54 empresas recuperadas. (Relatério de
Avaliacdo do PPA 2004-2007 — P — 34 — Grifo nosso)

Disponibilizou-se, portanto, um valor inferior a R$ 11 mil por empresa, sem

. . 25 . .
considerar os custos meio™ e os gastos com deslocamentos de equipe. Enfim, um valor

irrisério em se imaginando os custos de boas consultorias e cursos com a qualidade

necessdria para alavancar esses empreendimentos.

Nesse sentido, como Como coloca Juvenal (2006, p. 05):

25 . - . . . L. . .
Custos envolvidos na gestdo do projeto, pagamento de equipe, apoio logistico e eventuais custos financeiros

do projeto.
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A experiéncia de recuperacdo de empresas através de autogestio, contudo, ndo se
insere propriamente na Economia Soliddria. Apesar de os trabalhadores
organizados dos diversos setores da economia se aliarem em busca do apoio
mituo, suas necessidades sdo distintas e ndo parecem estar necessariamente
alinhadas dentro do mesmo escopo filos6fico da Economia Solidéria.

O objetivo de apontar aqui as defici€éncias apresentadas pelo conjunto de politicas
voltadas ao desenvolvimento da Ecosol ndo € o de criticd-la por sua ineficiéncia. Mas fica
claro que, devido a multiplicidade de objetivos e da 4nsia de se expandir as bases do
movimento, as possibilidades de avanco na gestdo das politicas para a recuperacdo de
empresas pela autogestdo dos trabalhadores foram reduzidas. Verifica-se que os processos
mais complexos foram sobrepujados (marco legal e crédito) em detrimento de outras
demandas dos movimentos sociais. Embora tenha se criado uma linha de crédito voltada as
empresas recuperadas, ndo se avangou no marco legal, nem tampouco em metodologias de
avaliacdo de risco condizentes com as caracteristicas desses empreendimentos, que lhes
permita acessar esses recursos, atravessando a imensa burocracia do BNDES e sua
inexperiéncia em lidar com volumes reduzidos de crédito. Ainda que o volume de R$ 200
milhdes seja alto para os padrées da Ecosol, € pequeno para a necessidade desses

empreendimentos, e menores ainda se operados diretamente pelo BNDES.

2.2. As acdes para Recuperacdo de Empresas pela Autogestdo dos Trabalhadores

no interior da SENAES

Como analisado na secdo anterior, pouco fora desenvolvido no dmbito da SENAES
para apoiar as iniciativas de Recuperacdo de Empresas pela Autogestdo dos Trabalhadores.
Desde 2006, a acdo de Recuperacao de Empresas por Trabalhadores Organizados em
Autogestao é desenvolvida pela SENAES, em parceria com a UNISOL Brasil e com a
ANTEAG e tem como objetivo contribuir para o fortalecimento de empreendimentos
autogestiondrios constituidos por trabalhadores e trabalhadoras de empresas recuperadas ou

em crise.

O conteido do programa estd concentrado em acdes de formacdo, capacitacdo

técnica, assessorias e consultorias voltadas as cooperativas individualmente, bem como
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acdes de alcance geral, para o desenvolvimento da prética de recuperacdo de empresas pela

autogestao dos trabalhadores.

Nas agOes de alcance geral, sdo realizados cursos, oficinas e semindrios, visando a
capacitagdo dos trabalhadores e sua integracdo; desenvolvimento de instrumentos legais
que facilitem a recuperacdo de empresas por trabalhadores em autogestdo; apoio a
articulacdo e constituicao de redes e cadeias produtivas entre as empresas recuperadas por
trabalhadores; desenvolvimento de mecanismos de institui¢do de um fundo ptblico para
apoio ao processo de recuperacdo de empresas pelos trabalhadores; divulgacdo e orientacao
aos trabalhadores, aos sindicatos e a sociedade civil em geral sobre a possibilidade de

recuperacdo de empresas através da auto-organizacao de trabalhadores.

Do ponto de vista das cooperativas de forma individual, o programa prevé
assessorias na elaboracdo de diagnosticos, estudos de viabilidade econdmica e planos de
negocios; assessorias na elaboracdo de projetos de financiamento; promocao de visitas
técnicas; e promocao de intercambio entre os trabalhadores de empreendimentos em fase de

recuperacdo e destes com os de empreendimentos ja consolidados (estdgios cooperativos).

De fato, ap6s trés anos de existéncia da SENAES, ao final do ano de 2006, iniciou-
se um conjunto de agdes para apoiar as empresas autogestiondrias em suas principais
questdes técnicas, administrativas e comerciais. Foram firmados dois convénios de parceria
junto as duas associacdes que nasceram como reacdo direta aos processos de recuperagcdao
de empresas levados a cabo pelos proprios trabalhadores, sao eles a ANTEAG e a UNISOL

Brasil.

Os projetos seriam as primeiras iniciativas da SENAES no sentido de fornecer apoio
técnico as empresas recuperadas e contariam com um volume relativamente pequeno de
recursos, considerando-se os custos de consultorias e de estudos (viabilidade e planos de
negocio) necessarios ao aperfeicoamento dessas iniciativas, bem como sua dispersdo
territorial que envolvia custos elevados de logistica para seu atendimento. Esses projetos
deveriam ser apenas a fase inicial das atividades de fomento a recuperagdo de empresas

pela autogestdao dos trabalhadores, mas sua continuidade foi interrompida e somente
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retomada em meados de 2010, com o lancamento de uma nova chamada publica para

apresentacao de propostas para celebracao de convénios.

O Convénio atual conta com o dobro de volume de recursos e atendera 23 empresas
recuperadas filiadas a UNISOL Brasil — Quadro 1, de modo que, possivelmente, suas acdes
serdo mais relevantes as empresas beneficiadas, mas mais estreitas do ponto de vista do

universo de empresas recuperadas.

Quadro 1 - EMPRESAS RECUPERADAS FILIADAS A UNISOL BRASIL EM 2010.

Empreendimentos Municipios Niimero de
Trabalhadores
COOPERPLASTICO Simdes Filho BA Quimica 28
COOPERTEXTIL Para de Minas MG Confecgdo e Téxtil 125
COOPERBOTOES Curitiba PR Confecgdo e Téxtil 144
COOPEREI Sdo Leopoldo RS Metalurgia 32
COOSIDRA Porto Alegre RS Metalurgia 22
CTMC Canoas RS Metalurgia 404
GERALCOOQOP Guaiba RS Metalurgia 800
RENACOOP Novo Hamburgo RS Calgados 58
COOPERMAQ Urussanga SC Metalurgia 74
COOPERMETAL Criciima SC Metalurgia 255
UNIPOL Joinville SC Quimica 84
CONES Nova Odessa SP Confecgdo e Téxtil 323
COOPERFOR Diadema SP Metalurgia 32
COOPERLAFE Diadema SP Metalurgia 22
COOPERSALTO Salto SP Elétrica 69
COOPERTRAT Diadema SP Metalurgia 58
COOPROMEM Mococa SP Metalurgia 403
CSJ Piracicaba SP Metalurgia 691
METALCOQOP Salto SP Metalurgia 125
PLASTCOOP Sdo Bernardo do Campo SP Quimica 52
UNIFERCO Diadema SP Metalurgia 21
UNIFORJA Diadema SP Metalurgia 305
UNIWIDIA Maud SP Metalurgia 40

Fonte: UNISOL Brasil, 2010.
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As propostas foram avaliadas, mas ainda ndo foram iniciadas®®, de modo que se
passaram mais de seis anos sem que as empresas recuperadas recebam qualquer apoio da

SENAES para o seu fortalecimento.

Com esse grande intervalo entre os projetos financiados pela SENAES voltados as
empresas recuperadas e da concomitante expansdo das acOes federais, regionais e
municipais de apoio as outras modalidades da Ecosol, verificou-se um relativo abandono

dessas experiéncias por parte das instituicdes que poderiam representa-las.

O reduzido nimero de empresas recuperadas e sua divisdo?’ acabaram por
inviabilizar politicamente as estruturas que buscavam representd-las. Isso ocorreu nem
tanto do ponto de vista do financiamento das atividades politicas (viagens, reunides, etc.),
pois esses empreendimentos teriam capacidade de financiar essas atividades, mas sim, na
perspectiva da agdo politica propriamente dita e na legitimidade das demandas ampliadas

no campo da autogestao.

Ao que parece, embora a recuperacdo de empresas pela autogestio dos
trabalhadores tenha dado o impulso inicial para que o movimento da Ecosol fosse iniciado,
uma vez que se pretendeu defendé-lo como um modelo alternativo de desenvolvimento
para o pais, houve a necessidade de expandi-lo para justificar sua existéncia; — de modo a
ser socialmente representativo e garantir a mobilizacdo publica e politica necessdria para
legitimé-lo. A busca por esse avango no campo dos Movimentos Sociais foi legitimo, mas,
de certo modo, forgou suas liderangas politicas, especialmente aquelas ligadas as empresas
recuperadas, a colocar no mesmo guarda-chuva projetos e necessidades muito distintas para
dar conta dessa nova missdo. Sem um foco claro, com intensas agendas para resolver
assuntos diversos da Ecosol, e sem recursos para desenvolver agdes para as ER, as

entidades de representacdo foram distanciando-se de sua base inicial de representacao.

A expansdo da base de representacdo dessas institui¢des alavancou recursos para a
constru¢do da Ecosol, mas, como efeito colateral, esse mesmo movimento parece ter
contribuido negativamente para a sua consolidacdo. Sendo vejamos: € certo que a

mobilizacdo politica garantiu a existéncia e o encaminhamento de recursos financeiros para

%0 Segundo informagdes da UNISOL Brasil, executora conveniada para execucio das agdes.
*7 Parte ¢ filiada a Anteag e parte 3 UNISOL Brasil.
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os varios projetos da Ecosol, mas também é verdade que os mesmos recursos tiveram de ser
repartidos por muitos atores e entre objetivos diversos. Dai pode se inferir que os parcos
recursos disponibilizados foram pulverizados e, ao que parece, foram insuficientes para
concretizar as experiéncias de recuperacao de empresas em andamento. A despeito de ser
informada a existéncia de mais de uma centena de ER, é possivel mapear apenas algumas
poucas experiéncias bem consolidadas, que geram renda suficiente sem que para iSso
tenham de exaurir o trabalhador com intensas jornadas de trabalho e preocupacdes

constantes a fim de apenas manterem-se em funcionamento.

2.3. Algumas consideracoes

Nesse capitulo foi possivel analisar o desenvolvimento das politicas publicas de
apoio e fomento a recuperacdo de empresas pela autogestdo. Verificou-se, no entanto, que,
apesar de presentes no interior da SENAES, pouco se avangou no periodo de nove anos

desde sua criagdo.

Desde o final de 2011, as acdes de Recuperacdo de Empresas por Trabalhadores
Organizados em Autogestio deixa de vigorar oficialmente no plano plurianual da SENAES,
dando lugar a um novo conjunto de agdes que a circunscrevem definitivamente no campo
do desenvolvimento territorial, com um viés mais rural para essa forma de organizagdo.
Isso implica que, atualmente, a despeito do convénio assinado com a UNISOL Brasil, ndo
ha previsio de continuidade para uma politica nacional de apoio e promocdo das

experiéncias de recuperaciao de empresas falimentares pela autogestao dos trabalhadores.

No préximo capitulo, trataremos das questdes sobre faléncia de empresas e sobre os
processos de recuperacdo levados a cabo pelos trabalhadores organizados em cooperativas

em regime de autogestao.
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CAPITULO 03 —- EXPERIENCIAS DE RECUPERACAO PELA
AUTOGESTAO

Esse capitulo tem como objetivo o entendimento dos processos de faléncia de
empresas, bem como das possibilidades de reversdo de parte desses processos pela
recuperagdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores. Para isso, serdo analisados, por
um lado, os fatores condicionantes que ajudam a explicar os desequilibrios financeiros que
levaram as empresas a insolvéncia e, em ultima instincia, a ter sua faléncia decretada. Por
outro, se € em quais condicdes a recuperacdo dessas empresas pela autogestdo dos

trabalhadores pode ser considerada mais adequada.

Para fins analiticos, com o objetivo de melhor compreensdo dos mecanismos de
recuperagcdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores, serd feita uma releitura de
alguns registros bibliograficos disponiveis e a investigacdo de duas experiéncias de
recuperacdo de empresas pela autogestdao dos trabalhadores: a) a primeira se baseia em uma
experiéncia ja consolidada — Metalcoop, com mais de 10 anos de organizacao, localizada na
cidade de Salto — SP e atuante no setor metalirgico; b) a segunda trata de um caso mais
recente, ainda em andamento, com seis anos de existéncia, da UNIPOL de Joinville, do

setor pléstico.

O capitulo esta organizado em cinco secOes, sendo a primeira relativa aos processos
de faléncia de empresas no modelo capitalista de producdo e as varidveis que podem
explicar esses processos. A segunda tratard das caracteristicas e obstidculos dos processos
de recuperacdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores. Na terceira serao
comentados alguns estudos com foco na viabilidade dessas experiéncias. J4 na quarta secao
os estudos de caso da METALCOOP e UNIPOL serdo apresentados e, na ultima secao,
serdo avaliados os encaminhamentos recentes das principais demandas desses

empreendimentos.
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3.1. Faléncia: uma andlise das causas

Os processos de criagdo e destruicio de empresas sdo inerentes aos ciclos
econdmicos capitalistas. Seja por um olhar tedrico, pela interpretacio Marxista cldssica dos
processos de superacumulacdo, ou pela visdo Schumpeteriana, de destruicao criativa, ou
ainda pela simples observacdo pratica da dindmica capitalista, o fato é que, diariamente,

surgem novas empresas € se encerram tantas outras.

O encerramento de empresas, especialmente de empresas falimentares estéd
associado a incapacidade das mesmas de honrarem seus compromissos financeiros. Em
primeira instancia, as faléncias sdo solicitadas quando obrigacdes financeiras deixam de ser
cumpridas, e sdo de fato decretadas, em tultima instancia, quando a insolvéncia da mesma é
constatada pela justica. Trata-se de uma questao financeira, do desequilibrio entre receitas e
despesas e da incapacidade da empresa de gerar os recursos necessdrios para honrar os
compromissos assumidos com seus credores (insolvéncia), que determinard seu futuro e

2 st 2
legalmente decretard o encerramento de suas atividades®®.

Uma parte dos estudos que trata do tema das faléncias se concentra exatamente nas

. . 29 .. . . .
causas financeiras™, buscando entender os sinais financeiros que poderiam alertar para o
fim iminente da empresa. Esses estudos por sua vez ndo oferecem uma visao das causas que
levam ao descontrole financeiro, mas dos sintomas e, portanto, do ponto de vista dessa
pesquisa, ndo fornecem elementos concretos que nos permitam avaliar a viabilidade de sua
recuperacdo pelos trabalhadores, uma vez que o passivo da empresa ndo deve ser

transferido diretamente a eles.

Assumir que as empresas sao levadas a situagcao falimentar por ma gestao (com ou
sem ma fé), o principio pelo qual se baseia nossa legislacdo, € quase redundante e também
ndo contribui para uma extrapolaciao do problema. E fato que a empresa capitalista € gerida

por pessoas com autonomia decisdria e, portanto, cabe a elas conduzir a empresa num

** E importante perceber que nem todas as empresas que encerram suas atividades ou se encontram sem
condi¢des de pagar suas obrigacdes sdo encerradas judicialmente por meio da decretag@o de faléncia, sendo
possiveis outras formas de recuperacio extrajudicial, muitas vezes preferidas pelos credores devido a
excessiva burocracia e aos prazos dos processos. Do mesmo modo, hé casos de arrendamento da planta
produtiva por parte dos trabalhadores de empresas que ainda nao tiveram a faléncia solicitada, mas na prética,
encerraram suas operagdes.

% Para essa discussdo, ver (MARIO e CARVALHO, 2007)
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ambiente competitivo e de incertezas, planejando e tomando decisdes ex-ante. O fato de
um grande conjunto de empresas falir em momentos especificos, ndo muda esse veredito,
mas pode sinalizar uma ruptura inesperada das condicdes de mercado e sua influéncia
decisiva nesses processos, qual pode ser o caso observado ao longo dos anos de 1990,

ilustrado no Grafico 02.

Pelo modo como hoje sdo conduzidos os estudos e pesquisas sobre o tema,
considera-se apenas os fatores internos, relacionados a gestdo da empresa, como fatores
determinantes a faléncia. Em contraponto a essa visdo, o trabalho de MARIO &
CARVALHO (2007, p: 3) busca incluir na anélise fatores externos que possam contribuir

para a explicacdo das faléncias:
“Percebe-se que ndo ha uma andlise das verdadeiras causas que levaram
a empresa ao estado de insolvéncia pois na maioria dos estudos existentes,
trabalha-se com os sintomas identificados, como ja dito, que sdo medidos por
meio de indicadores financeiros (das demonstragdes contdbeis ou do mercado) e

suas respectivas oscila¢cdes no periodo que antecedeu a decretacdo da faléncia,

[...]”

O trabalho trata do fendmeno da faléncia pela abordagem de causas, priorizando os
fatores externos (pois entendem como dada a questdo da ma gestdo — problemas internos)
que teriam influéncia no nimero de faléncias decretadas em Minas Gerais, de janeiro de
1997 a maio de 2005. Através de modelo econométricos e andlise estatistica selecionam
algumas varidveis macroecondmicas ligadas as politicas monetéria e fiscal que poderiam
explicar o aumento de faléncias em determinados periodos e fazem algumas correlacdes
para determinar quais das varidveis seriam, de fato, relevantes para explicar esses ciclos.
Selecionam inicialmente seis varidveis: Inflacio (IPCA do més — base 100 = dez/1993);
Recursos Monetarios (M2 acumulado = papel-moeda + depdsitos 4 vista + depdsitos de
poupanca + aplicacdes em titulos privados); Juros (Taxa Selic do més — a.a); Novas
Empresas (relagdo entre constituicdo de empresas e empresas em funcionamento, mensal);
Evolu¢ao da Economia (PIB acumulado — ndo deflacionado); e Carga Tributaria (ICMS +

IRPJ/PIB corrente, mensal).

Concluem que as varidveis mais relevantes para explicar as faléncias seriam, nessa

ordem, as VariacOes da Taxa de Juros, a Criacdo de novas empresas € empatadas em
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terceiro, a Taxa de Inflacdo e a Carga Tributdria. Suprimiram da andlise a disponibilidade
de Recursos Monetdrios (por interferirem nos resultados de forma contrdria as demais) e
consideraram as variacdes do PIB como pouco aderentes e ndo explicativas para o
fendmeno, chamando a atencdo para a importancia de indicadores setoriais como mais
relevantes. A pesquisa buscava um modelo de relacionamento e ndo de previsao, limitando
os resultados alcangados, mas demonstrando a importancia da combinacdo entre fatores

internos e externos a empresa para a explicacdo da faléncia.

Descartaram das andlises as politicas cambiais por afetarem de modo distinto
diferentes setores e atores econdmicos, 0 que na pesquisa em questdo ndo fazia sentido,
pois buscavam varidveis que afetavam no mesmo sentido e direcao toda a economia. Ainda
assim, podemos inferir que mudangas abruptas nas condi¢des de mercado e em fatores que
alteram o quadro competitivo, como queda de barreiras tarifirias e ndo tarifarias de
importacdo, bem como a valorizagdo cambial poderiam ajudar a explicar o grande aumento
dos processos de faléncia vivenciados entre os anos de 1991 e 1999. Seja pelo lado do

inesperado (ndo planejado), quanto pela velocidade das transformagdes que causou.

Desse modo, podemos assumir que as varidveis econOmicas determinantes para a
faléncia da empresa serdo compostas, via de regra, por uma conjun¢do de fatores que
envolvem tanto fatores internos (gestdo e operagdo), quanto externos (economia e
mercado), numa dire¢do, ou noutra. Ou a mé gestdo leva a problemas de mercado ou

problemas de mercado dificultam a gestdo. Como coloca TAUILLE (2005, p.: 14):

“A faléncia da empresa ocorre por varios motivos, dentre eles:
problemas de mercado (para dentro e para fora) ou md-administragdo. No
primeiro caso resulta, sobretudo, das dificuldades oriundas do préprio patamar
competitivo verificado em determinado setor produtivo, mostrando-se a empresa
incapaz de realizar os ajustes necessarios para recolocar o processo produtivo nas
condicdes de producdo socialmente necessarias. No segundo caso, observa-se
tanto a auséncia de visdo estratégica por parte do empresariado tradicional, como
a pratica deliberada de sucateamento da planta produtiva, no interior de um
projeto patronal que tem no horizonte a sua transformagdo em rentista. Nao sio
raros, ainda, os casos cujas dificuldades da empresa tiveram inicio apés um

processo de sucessdo familiar mal sucedido, em que os novos proprietrios dos
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meios de producio desinteressam-se pelo empreendimento ou sdo incapazes para

leva-lo a diante.”

Grafico 2—-EVOLUCAO DO NUMERO DE FALENCIAS REQUERIDAS E FALENCIAS
DECRETADAS NO BRASIL ENTRE 1991 E SETEMBRO DE 2012.
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Fonte: SERASA EXPIRIAN, outubro de 2012.

Por tratar-se de um processo dinamico, no qual as decisOes estratégicas empresariais
tomadas ex-ante terdo repercussdes ex-post, essas alteracdes conjunturais ou estruturais
inesperadas no ambiente externo poderdao ocasionar grandes distor¢cdes para o alcance dos
objetivos empresariais previamente estabelecidos. Do mesmo modo, a saude financeira
pretérita da empresa, o grau de endividamento e a composicdo do capital, a base
tecnoldgica, bem como e, de modo contundente, a capacidade da empresa para reagir e se
adaptar ao novo ambiente competitivo serdo fundamentais para determinar como as
alteracOes no ambiente afetardo o resultado de suas decisdes. Assim como na interpretagao
darwinista dos processos de sele¢do natural: no mundo empresarial ndo € o mais forte que

sobrevive, mas aquele com maior capacidade adaptativa.
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No cerne da questao estao os desequilibrios entre as receitas e os custos da empresa,
de maneira geral influenciado tanto por fatores internos quanto externos. Trata-se de uma
conjuncdo de fatores, e ndo uma situacio causada por um fator isolado. Do ponto de vista
financeiro, a taxa de lucro de uma empresa, expressa pelo montante de lucro auferido em
determinado periodo, em comparacdo ao capital total investido no mesmo periodo € um
indicador importante para se avaliar a satde financeira de uma empresa. A taxa de lucro
também corresponde ao produto da margem de lucro global e da produtividade da empresa,

medida pela rotatividade do capital.

Do ponto de vista da margem de lucro, terdo influéncia as receitas da empresa, vis-
a-vis, os custos totais em determinado periodo. Em momentos de crise e de aumento da
exposicdo a competicdo, a diminui¢do das receitas pode estar associada tanto a queda nos
precos praticados, quanto as quantidades vendidas. Novos competidores, ou alguma
mudanca externa nas condi¢des de concorréncia, como o barateamento da importacdo de
uma marca concorrente, um produto substituto mais barato, por exemplo, podem reduzir
simultaneamente as duas varidveis. Reagir a isso rebaixando os precos, por sua vez,
impacta nas margens de lucro e piora os resultados da empresa, caso ndo esteja associada a
ganhos de produtividade ou redugdo de custos proporcionais. Nao € incomum, desse modo,

que em momentos de crise haja queda das receitas e das margens, simultaneamente.

Pelo ponto de vista dos custos, também ha tanto fatores internos, quanto externos
que podem deixar a empresa menos competitiva diante de uma situacdo de reducdo de
demanda, queda nos precos praticados ou aumento dos precos de matérias primas e
insumos. Como se percebe, € sempre preciso tentar mover as curvas em certa sintonia para
manter a saude financeira da empresa. Essa dificuldade, ou impossibilidade € que levara a
manutencdo prolongada dos desequilibrios e empurrard a empresa em direcdo a insolvéncia.
E preciso buscar o equilibrio entre receitas e custos para manter a empresa em operagio,

gerando excedentes na forma de lucro, caso contrario ela estd fadada ao fracasso.

Considerando que, de maneira geral, as empresas operam com certo grau de
alavancagem financeira e operacional, em momentos de crise, isso pode refletir em uma
piora significativa dos resultados auferidos no periodo. No primeiro caso, a composicao do

capital, entre capital proprio e de terceiros terd grande impacto e influéncia na sadde
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financeira das empresas em momentos de reducdo de margens e queda nas receitas. Uma
vez que o capital de terceiros precisa ser remunerado e assim absorve parte do excedente
gerado na operacdo isso pode ou inviabilizar a redu¢do dos precos e das margens até o
ponto necessdrio para manter a empresa competitiva no novo cendrio desenhado. Ou o que
seria ainda mais grave, impossibilitar o pagamento de todas as obrigacdes, num processo de
drenagem dos recursos e aumento do endividamento que pode culminar na insolvéncia da
empresa. No caso da alavancagem operacional, em que a empresa tenha uma estrutura de
custos com predominéncia dos custos fixos em comparacdo aos custos varidveis, reducoes
em volume de vendas e de margens, também podem comprometer os resultados da empresa

e leva-la a uma significativa queda nos lucros.

Ainda na mesma linha de raciocinio, a solu¢do de aumentar a produtividade da
empresa investindo em novas tecnologias mais eficientes e assim gerar receitas mais que
proporcionalmente maiores que na configuracdo anterior para compensar a queda nos
precos ou nas margens dos produtos sé € possivel através de investimento em capital fixo.
Essas mudancas estruturais ndo geram resultados imediatos, pois hd um atraso entre os
investimentos, o inicio das operagdes e o aumento real da produtividade, levando num
primeiro momento, possivelmente, a piora da situacdo financeira da empresa o que,
portanto, de maneira geral, s6 € vidvel se feito antes da crise e ndo depois que ela ja se

instalou.

Considerando-se as inumeras e inter-relacionadas varidveis, 0 que parece mais
condizente nesse momento, seria tentar verificar quais decisdes tomadas em determinado
momento, em meio a determinado ambiente, levaram ao fechamento da empresa e, por fim,
qual a influéncia do resultado dessas decisdes para um futuro processo de recuperacio e

para a retomada das operagdes.

Dentre as empresas falimentares no Brasil, como nos demais paises, € num sinal
claro do funcionamento da economia em ciclos de destrui¢do criativa, destacam-se as
empresas de micro e pequeno porte, seguidas das empresas de médio porte e, como o
esperado, uma minoria de grande porte. Do ponto de vista da recuperagdo, as empresas de

médio e grande porte tendem a ser mais vidveis pela sua estrutura, pela participacdao de
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mercado e pelo total de trabalhadores afetados que justifica o esfor¢o politico e emocional e

os custos econdmicos e financeiros decorrentes desses processos de recuperacao.

Grafico 3 — BRASIL. EMPRESAS QUE TIVEREM FALENCIA DECRETADA ENTRE 2005 E
2012, POR PORTE.

100%
95%
90%
85%
80%
75%

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

B Micro e Pequena Empresa B Média Empresa 1 Grande Empresa

Fonte: SERASA EXPIRIAN (Setembro 2012)

Os dados sobre faléncias no Brasil foram organizados pelo SERASA EXPIRIAN e
desde o ano de 2005 sdo agregados por porte de empresa. Como se pode verificar pelo
Griafico 03, ao longo da ultima década, hd uma evolugdo crescente da participacdo de
empresas de médio e grande porte no total das faléncias decretadas e que poderiam ser alvo

de acdes de recuperacao pela autogestao dos trabalhadores.

E importante frisar que atualmente os processos de recuperacdo ndo sao
regulamentados e utilizam-se brechas legais para leva-los a cabo. Por esse motivo, entende-
los e caracteriza-los serd importante para analisar e entender as fragilidades e as forgas das

experiéncias reais resultantes desses processos.
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3.2. Processos de Recuperacao pela autogestao: caracteristicas e obstdaculos

7z

A recuperacdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores € atualmente
desenvolvida em duas fases: a primeira fase marca a constituicdo de uma nova empresa (de
maneira geral uma cooperativa) para arrendar a massa falida e continuar a producdo e,

durante a segunda fase, busca-se adquirir os meios de produgdo.

Esses processos pela forma como foram desenvolvidos ao longo das ultimas
décadas, caracterizam-se por serem longos e desgastantes para seus protagonistas. Nao se
trata de processos administrativos, mas de embates entre aqueles que possuem direitos de
credor e disputam entre si as prioridades sobre os espdlios da massa falida. Os sindicatos de
trabalhadores, representando o conjunto expressivo de credores da massa falida, costuma
desempenhar papel importante, tanto na mobilizacdo, quanto no aumento do poder de

barganha nos processos de negociagao.

A motivacdo dos trabalhadores para se envolverem em tal disputa deve-se,
principalmente, a falta de perspectivas de recolocagdo no mercado de trabalho e a
inquietante visdo do desemprego de longa duracdo. Alguns trabalhadores t€m um melhor
entendimento do que significa a autogestdo e o grau de comprometimento que isso envolve,
enquanto a maioria dos trabalhadores apenas deseja seguir adiante sem que sua vida seja
muito alterada. Nesse processo, os mais politizados emergem como liderancas e buscam

convencer os demais para que haja adesdo suficiente ao projeto:

No processo de transformacdo duma empresa falida ou em vias de falir numa
empresa soliddria, hd uma série de etapas cruciais. A primeira é ganhar a
anuéncia dos proprios trabalhadores, que precisam se propor a trocar seus
créditos trabalhistas por cotas de capital da “sua” nova empresa, o que SO
acontece se eles acreditarem de que sdo capazes de assumir coletivamente a

gestdo da empresa em crise e reabilita-la. [...] (SINGER, 2002, p - 05)

Por ndo haver um processo administrativo definido pelo Estado para o
encaminhamento dessa forma de recuperacdo, além de conflitos explicitos de interesses
entre os envolvidos, ndo € incomum o usa da for¢a para que se possa garantir a recuperagao
da empresa. Em muitas situagdes € necessdria a mobilizacdo dos trabalhadores para evitar

que as maquinas e equipamentos sejam removidos da planta pelos proprietdrios, muitas
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vezes de forma escusa e no siléncio da noite. Para isso €, em muitos casos, necessario
invadir e ocupar a fébrica para protegé-la do saque e garantir que ela tenha condicdes de

continuar produzindo no futuro. (SINGER, 2002, NAKANO, 2000)

Como explicita Gongalves (2005) ao analisar as etapas de recuperacao de empresas

pela autogestdo dos trabalhadores sob o ponto de vista juridico:
[..]1. As empresas recuperadas sob o regime da autogestio sempre correram a
margem da legislacdo, tendo, na maioria das vezes, que utilizar ferramentas
alternativas, as vezes até a for¢a (ocupagao das fabricas), para fazer valer o direito
dos trabalhadores em continuar com a atividade industrial, para manter seu

emprego e renda. (Gongalves, 2005; p :55 — Grifo nosso)

Essa luta inicial parece ser muito importante para forjar os lagcos de companheirismo
e solidariedade necessdrios para viabilizar os processos de autogestdo de forma a criarem
um ambiente de coesdo que permita o desenvolvimento de parte das competéncias

necessdrias que irdo garantir a sobrevivéncia do empreendimento no futuro:
De acordo com observagdes de Tauile e Rodrigues, em relatério de pesquisa
concluida em 2005, as relacdes autogestiondrias da empresa recuperada sdo
construidas diante da crise e da luta pela manutencdo do emprego. E nesse
momento que sdo forjadas as relagdes de confianca que conferirdo legitimidade a
gestdo do empreendimento, permitindo a implantagdo de principios empresariais

dindmicos. [...] JUVENAL, 2006, p: 127).

A despeito disso, o que se verifica € que essa inseguranca e essa luta se prolongam
em demasia. Podendo variar de caso a caso, mas que, de modo geral, levam ao
esgarcamento dos elos que unem os envolvidos, dividindo e reduzindo o grupo inicial, de
um lado pela imensa pressdo a que sd@o submetidos e, por outro, pela falta de perspectivas
de estabilidade econdmica e financeira no curto prazo:

Os primeiros tempos sdo muito duros, pois os trabalhadores tém de acumular
capital de giro, o que significa que durante certo periodo eles ndo vado ter a
retirada “cheia” (nivel almejado de ganho mensal, em geral igual ao que tinham
quando empregados) mas muito menos. E o chamado “periodo heréico”, que

pode durar meses, em que os trabalhadores as vezes ndo conseguem sequer um

rendimento de subsisténcia. (SINGER, 2002, p.: -5)
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De maneira geral, os créditos trabalhistas mostram-se insuficientes para dar inicio as
atividades de maneira a garantir o giro do empreendimento e a totalidade dos pagamentos
necessdrios para tal. Diante dessa situacdo, o que se verifica é que muitas das empresas
recuperadas, que ndo tiveram acesso ao crédito na quantidade e com a qualidade

necessdrias, sao constituidas com grandes chances de insolvéncia no médio prazo.

Nos casos em que se iniciam as atividades sem o0s recursos necessirios, 0s
trabalhadores sdo obrigados a optar pelo que irdo pagar. Independentemente da escolha,
ainda que normalmente sejam definidos para tal os compromissos em que € possivel se
inadimplir sem comprometer a producao, inicia-se a atividade empresarial acumulando-se
dividas que um dia deverdo ser pagas. Como a emocdo predomina no calor da luta pela
manutencdo dos postos de trabalho e pelo desafio da autogestdo, a racionalidade das
decisdes € turvada e as consequéncias dessas decisdes para o futuro do empreendimento

sd0, na maioria das vezes, relevadas, subestimadas, ou mesmo, ignoradas.

Ilustrando a necessidade premente por capitalizacdo das empresas em recuperacao,

Juvenal (2006, p.: 131-132) coloca:

A limitacdo das empresas autogestiondrias é dada fundamentalmente pelo capital.
Apesar das vantagens conferidas pela qualidade e flexibilidade da forga de
trabalho, o acesso a recursos financeiros de grande monta a custos baixos é a

sentencga de vida ou de morte desses empreendimentos. [...]

Ou seja, faz-se necessario combinar a disponibilidade de recursos financeiros
para investimentos com ag¢des institucionais e politicas para criar um ambiente
propicio a prosperidade das iniciativas de recuperacdo de empresas através da

autogestao.

Indiferente a vontade politica dos governantes, o Estado costuma ser firme quando
se trata de garantir suas receitas e, em muitos casos, sao exatamente oS impostos que nao
sdo devidamente recolhidos por longos periodos de tempo. Embora seja quase sempre
possivel negociar, renegociar, dividir e alongar esses passivos, caso a empresa recuperada
ndo seja muito rentdvel e bem administrada, o resultado no médio prazo € que ela nao
conseguird gerar recursos suficientes para honrar todas as obrigacdes que veio acumulando

ao longo do tempo.
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Essa dificuldade a levard a buscar empréstimos no mercado, a taxas cada vez
maiores e com prazos cada vez mais curtos (troca de duplicatas — factoring), para viabilizar
a continuidade das operacdes. Processo que tende a diminuir a rentabilidade e a consumir

todo o excedente gerado até o limite que ndo seja mais possivel captar recursos.

Nesse ponto critico, ou a empresa consegue substituir as dividas ruins por uma
divida com melhores prazos, caréncia e juros menores, ou terd de encerrar suas operacoes,
por ter se tornado insolvente. Com situacdo econdmico-financeira comprometida, novos
recursos dificilmente chegardo. O problema poderd ainda se prolongar por mais alguns anos
até que ndo sobre alguém disposto a continuar no negécio € o grupo, antes incentivado a
lutar e produzir passa a ter problemas muito mais sérios e muito mais complexos em

relacdo a situacdo de ter perdido seus empregos anos atras.

A opg¢do pela recuperacdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores € algo
sério, com consequéncias extremamente relevantes a vida dos envolvidos e de suas
familias. A experiéncia empreendedora, nestes casos, possui um significativo risco, dado
que os prejuizos do negdécio podem ser superiores a capacidade de pagamento dos
trabalhadores. Ainda que escapem sem ter seu patrimonio pessoal afetado, terdo sua moral
abatida e dificuldades ainda maiores comparadas as que tinham anos atrds, seja para
encontrar uma ocupacdo que lhes garanta a renda necessdria, seja para acessar qualquer tipo
de crédito pessoal. Pior ainda serd a situagdo se, dentre as escolhas de ndo pagamento

estiverem os deveres previdencidrios da empresa, pois, nesses casos, nem um SOCOITO

imediato receberao do Estado.

E patente a necessidade em se desenvolver metodologias para a autogestio que
possibilitem a manutencdo dos principios democraticos e, a0 mesmo tempo, simplifiquem
os processos decisdrios e garantam a eficiéncia da empresa em um ambiente capitalista e
competitivo. E necessdrio que se avance em métodos mais eficazes para a autogestio, que
auxiliem os trabalhadores a desenvolver novos processos para a tomada de decisdes e

melhorem a eficiéncia na implementagao daquilo que fora coletivamente decidido.

A autogestdo deve ser plena na esfera estratégica da empresa, mas pode ser flexivel

tanto no plano tatico (médio prazo), quanto operacional (dia-a-dia da empresa) para que se
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consiga criar um ambiente competitivo e 4gil para garantir a rentabilidade e a

competitividade do empreendimento.

Ao que parece, essa caracteristica de flexibilidade ja ocorre de dentro das empresas

recuperadas, em cada caso a sua maneira, como coloca Juvenal (2006, p.: 135-136):

A maior parte dessas empresas nasce como cooperativa, por ser esta a forma
juridica mais préxima de sua concep¢do, como empreendimento de propriedade
coletiva. No entanto, o signo do cooperativismo esconde organizacdes complexas
e bastante diversas, estruturadas de acordo com as necessidades impostas por seu
relacionamento com o ambiente externo a empresa, principalmente com o

mercado. [...] Nem mesmo acrescentando-se a qualificagdo “trabalhadores em

~ 9

regime de autogestdo” escapa-se da enorme heterogeneidade do segmento, pois

as praticas autogestionarias no interior de cada um desses empreendimentos
sao mescladas com a cultura da empresa antecessora e dao origem a um

arranjo organizacional Gnico. (Grifo nosso)

Mesmo que, por um lado, essa caracteristica dos empreendimentos os afaste do
purismo desejado pelos idealizadores da autogestdo, por outro, contribui diretamente para a

sobrevivéncia desses empreendimentos em um ambiente hostil e concorrencial.

3.3. O perfil das empresas recuperadas

Apesar de ndo se tratar de um fendmeno recente, nao ha nas fontes oficiais do MTE
junto a SENAES informacdes sistematizadas que contribuam para o entendimento do perfil
das Empresas Recuperadas no Brasil. Sabe-se que sdo caracterizadas por formas juridicas
distintas® (cooperativas, associagdes, empresas de responsabilidade limitada, sociedades
andnimas e até grupos informais), que se originaram de empresas falidas ou falimentares e
foram reorganizadas por seus antigos trabalhadores em torno de principios da gestdao
democratica do trabalho - autogestdo’. As poucas iniciativas dessa natureza, embora
mapeadas pela SENAES através do SIES (Sistema de Informagdo de Economia Solidaria)

nao foram de fato caracterizadas de forma mais aprofundada. A informacdo encontrada no

30 N5 g . p . o o
Nao hé no Brasil, como em alguns paises da Europa e os Estados Unidos, legislacdes especificas para essas
iniciativas, o que dificulta sua identificacdo por fontes tradicionais, restando como recurso visitas de campo
para esse fim.
31 . . ~ .
Mesmo nesse ponto hd nuances a serem consideradas que serdo tratadas adiante.
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Atlas da Economia Solidéria (2007) € de que foram mapeadas 89 iniciativas de recuperagao
de empresas pelos trabalhadores em 2005, distribuidas pelas cinco grandes regides da
seguinte maneira: nas Regides Sul e Sudeste estdo concentradas 70% das ER (30 em cada
Regido), e mais 18 ER na Regido Nordeste, 9 na Regido Norte e duas na Regido Centro-
Oeste.

Esses dados divergem das informacdes disponibilizadas por JUVENAL (2006),
baseadas em dados divulgados por levantamento preliminar da SENAES, no qual €
apontada a existéncia de 174 ER, com cerca de 10 mil trabalhadores ocupados. Apesar das
diferencas expressivas dos numeros absolutos, do ponto de vista da distribuicdo geografica
ndo ha grandes divergéncias, exceto no caso do Centro-Oeste que antes aparecia com cerca
de 30% das ER e nos dados acessados, ha apenas 2 ER que perfazem 2,25% do total. De
qualquer modo, as regides sudeste e sul mantém a esperada concentragdo dessas
experiéncias (70% em ambas as fontes). Das 89 experiéncias mapeadas, foram
contempladas pelo Programa de Apoio a Empresas Recuperadas pela Autogestio dos
Trabalhadores da SENAES 54 ER, perfazendo um atendimento de 60% delas — aquelas
filiadas a ANTEAG ou a UNISOL Brasil.

Apesar das discrepancias encontradas quanto aos dados quantitativos, a pesquisa de
JUVENAL (2006) juntamente com os esforcos de TAUILE & DEBACCO (2002) e
TAUILE (2005) contribuiram para o esforco de mapeamento das Empresas Recuperadas no
Brasil, sendo como um censo, sem duvida quanto a sua caracterizacdo. A despeito dos
objetivos distintos dos trabalhos elencados, o resultado e as conclusdes apontadas nesse
conjunto sdo coerentes e convergentes, permitindo através de sua sintese o entendimento
das linhas gerais e dos problemas comuns enfrentados pelos processos de recuperacio de
empresas no Brasil e uma ideia preliminar das caracteristicas comuns ou dominantes desses
empreendimentos.

A primeira caracteristica apontada pelos estudos € a de que, apesar de
caracterizarem-se pela autogestdo, aproximam-se ou afastam-se da definicdo de um modelo
ideal. Quer seja por ndo possuirem de fato os meios de producdo, pela nao apropriacdo da
gestdo pela totalidade dos trabalhadores, ou ainda pelo fato de que algumas ER possuem
um numero elevado de trabalhadores contratados. Apesar disso, todas elas de alguma

forma, privilegiam a remuneracdo do trabalho em detrimento do capital, ainda que
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predominem formas pragmadticas de autogestdo, que se aproximam mais dos modelos
flexiveis desenvolvidos pelos japoneses, que da ideologia socialista.

Nesse sentido, sintetiza JUVENAL (2006, p: 14):

O sistema ndo ¢ decerto socialista, muito menos coletivista, mas de alguma
maneira a autogestdo das empresas recuperadas mantém-se fiel a inspiracdo
socialista e pretende privilegiar o trabalho e a supremacia do homem sobre a
madquina, relegando o capital a sua simples condicao de intermedidrio financeiro.

As ER, de modo geral, pertencem a setores industriais que sofreram com os
processos de abertura econdmica e com a ampliacdo da concorréncia ao longo dos anos
1990 e 2000. Foram mapeados casos nos setores de bens de capital, metal-mecanico,
quimico, téxtil, cal¢cadista, alimenticio entre outros. Aparentemente, pelo fato de muitas das
empresas terem sido vitimadas pelos processos de abertura, superadas por concorrentes
mais preparados e por condi¢des de mercado desfavordveis, € também caracteristica desses
empreendimentos a defasagem tecnoldgica das maquinas e equipamentos, bem como seu
elevado grau de desgaste pela utilizagdo prolongada, como resultado do protecionismo dos
anos 1980, que possivelmente contribuiram para sua faléncia.

Deriva dessa caracteristica a necessidade premente de acesso ao capital através de
linhas de financiamento de longo prazo para que possam se manter competitivas e operando
no mercado. A falta de recursos para financiar as operacdes e fazer os investimentos
necessarios também é uma das marcas que caracterizam essas experiéncias. A dificuldade
vivenciada no Brasil pelo pequeno e médio empreendedor para acessar linhas de crédito
para capital de giro é acentuada nessas experiéncias. Por questdes que vao do preconceito
ao fato da empresa ser gerida por trabalhadores, a inadequacdo da forma juridica (por falta
de uma legislacdo especifica), a inexisténcia de histérico contdbil, falta de confianca quanto
a viabilidade do negécio e a sua impossibilidade de oferecer garantias reais aos bancos, o
acesso ao crédito de qualidade é praticamente bloqueado. Na grande maioria dos casos o
parque produtivo é arrendado (ndo podem ser usados como garantia) e ndo existem linhas
acessiveis para capital de giro nos bancos comerciais com custos condizentes as margens
desses empreendimentos. Por sua vez, os bancos de fomento quando fazem esse tipo de
empréstimo, via de regra, o vincula a empréstimos destinados a investimento em capital
fixo, como um pequeno percentual do total concedido. Como estdo retomando as atividades

2z

em uma empresa que passou por um processo de faléncia, € natural que encontrem

45



dificuldades também junto aos clientes e fornecedores descrentes da pontualidade e da
capacidade de entrega e pagamento, devido ao histérico da empresa anterior. Em alguns
casos, foi necessdrio a ER produzir com matéria prima e a marca de terceiros para retomar
a producao.

Apesar de ser mais facil o acesso as linhas de financiamento para compra de
mdaquinas e equipamentos exatamente pelo fato de que elas s@o por si sO, garantia aos
empréstimos, isso ndo parece auxiliar as ER a darem seu préximo passo. Passado o periodo
inicial do processo de recuperagdo cujo foco € retomar a producgio, € preciso de crédito para
de fato ter propriedade sobre os meios de produgdo, para a compra do que antes fora
arrendado. Aqui elas esbarram em problemas semelhantes, reduzidos em anos recentes pela
criagdo de uma linha especifica do BNDES destinada a esse perfil de empreendimento™.

As dificuldades para organizar a gestdo e a autogestdo também parecem marcar o
conjunto das empresas recuperadas em decorréncia dos processos de recuperacdo e de
condic¢des diferenciadas de mercado dependendo da qualificacdo dos trabalhadores. Como
os processos de faléncia sdo longos e desgastantes e como ndo hd uma integracdo entre os
trabalhadores da administracio e a da produ¢do na organizacao hierarquizada das empresas
tradicionais, € comum que os trabalhadores especializados e com conhecimento sobre os
processos de gestdo da empresa se recoloquem no mercado e ndo permanecam até o final
dos processos de faléncia.

Cabe entdo aos operarios de chao de fabrica o desafio de assumir essas fun¢des nos
processos de recuperacdo. Sao em geral, trabalhadores com baixa instru¢do formal e esse
aprendizado tem que ser muitas vezes desenvolvido simultaneamente a pratica. As ER
conseguem retomar com relativa facilidade os processos de producdo, mas encontram
dificuldades nas dreas de vendas, logistica e administracdo. Possuem conhecimento tacito
relevante, mas lhes falta conhecimento sobre o mercado e uma visdo ampla do negdcio.

Por sua vez, como a autogestdo pressupde o controle da gestdo do empreendimento
pelos trabalhadores € preciso ndo apenas certo grau de conhecimento, mas acima de tudo,
comprometimento com o processo. Apesar de ser necessdrio capacitar os trabalhadores para
a gestdo das empresas no curto prazo, mais desafiador ainda parece ser demové-los de sua

zona de conforto. Questdes culturais e sociais dificultam o entendimento da situacao que de

?? Linha de Crédito especifica criada pelo BNDES em 2009, com um fundo de R$ 200 milhdes para investir
em Empresas Recuperadas pelos Trabalhadores em Regime de Autogestao.
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fato se encontram, na qual deixam de ser empregados e passam a ser empreendedores
responsaveis pelas decisdes que irdo levar ao sucesso ou ao fracasso de seu
empreendimento. Esse obstdculo em muitos casos ndo € totalmente superado, e muitas ER
convivem com embates entre cooperados que em determinadas circunstancias se veem
como empregados, em outras como proprietdrios dos meios de producdo, mas em nenhum
momento, como responsaveis pela conducao do negdcio. Nesse sentido, torna-se tarefa de
um pequeno grupo de lideres fazer a gestdo dos interesses coletivos e ainda lidar com as
frustragdes do grupo.

A despeito dos enormes desafios, e contra todos os prognésticos, parte dessas
experiéncias supera essas dificuldades e consegue se estabelecer no mercado. Do ponto de
vista das forcas que lhes conferem competitividade e podem explicar o sucesso sdo citadas:
em primeiro lugar, o nivel diferenciado de comprometimento dos trabalhadores
(proprietérios); seguida da capacidade dessas empresas em organizar o trabalho de forma
flexivel, adaptando-se as necessidades de mercado; e por udltimo, mas ndo menos
importante, a transparéncia na gestdo que inibe fraudes e dificulta a ma gestdo, muitas

vezes causadoras de graves problemas em empresas tradicionais.

3.4. Andlise de experiéncias de recuperagdo de empresas pela autogestdo

Com o objetivo de trazer luz aos processos de recuperacio e apontar os fatores que
poderiam explicar o sucesso ou fracasso dessas experiéncias, serdo analisados dois casos de
empresas recuperadas pela autogestdo dos trabalhadores. A escolha da metodologia de
Estudo de Caso deu-se pelo fato de que o entendimento dos processos de recuperagdo de
empresas pela autogestdo dos trabalhadores, por sua complexidade, bem como pela
limitacdo quantitativa do fendmeno (menos de uma centena de experiéncia em andamento),
necessita de uma abordagem contextualizada. O método de Estudo de Caso consiste em

uma técnica de andlise qualitativa de certo fendmeno ou situacdo. Desse modo, consegue-se
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avaliar de forma intensiva uma série de evidéncias, o que permite estudar o seu contexto e
as suas consequéncias33.

Tal técnica objetiva responder as perguntas basicas de uma pesquisa (“como” e
“porque”) mediante uma descri¢io e interpretacdo contextual, dindmica e holistica. E
comum nesse processo que novos elementos sejam inseridos na andlise em consequéncia da
relacdo entre o problema estudado e as pessoas envolvidas. Ao utilizar diferentes métodos
de coleta de informacOes para retratar uma realidade, torna-se possivel averiguar a
complexidade de elementos e relagdes que o problema envolve, de forma contextualizada.

Nas visdes de Campomar (1991) e Bressan (2000), deve-se observar cinco
elementos para garantir bons resultados nos Estudos de Caso:

a) Definicdo clara do problema a ser pesquisado, contendo um protocolo de

procedimentos a serem adotados no estudo — neste aspecto, faz-se importante uma

investigacao a respeito do fendmeno a ser estudado e de seu contexto;

b) Estabelecimento das proposicdes do estudo, com consequente desenho da

estrutura de coleta de dados e apresentacdo das perguntas principais (ou seja, nesta

etapa determinam-se as evidéncias relevantes a serem pesquisadas);

) Determinacdo dos instrumentos para coleta de dados (andlise de

documentos, entrevistas, observacdo direta com visita ao local do estudo, entre

outros);
d) Andlises das evidéncias por analogias;
e) Com base na categorizagdo e classificacdo dos dados, realizam-se

conclusodes especificas com possiveis inferéncias.
Nesse sentido, o estudo de caso ndo delimita o problema em andlise. Busca-se, por
esse método, conhecé-lo em situacdes nas quais o pesquisador seria incapaz de explorar o

problema em sua totalidade apenas por meio de um referencial tedrico.

3“0 estudo de caso é uma forma de se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fendmeno

dentro de seu contexto de vida real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente

definidas e na situagdo em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas”. Yin (2001)
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3.4.1. O processo de escolha dos casos

A base de empresas recuperadas atualmente em operacdo € estreita. A Central de
Cooperativas e Empreendimentos Soliddrios — UNISOL Brasil, contava em 2010 com 23
empresas recuperadas entre suas filiadas. Em sua maioria nas regides Sul e Sudeste, com

apenas um representante no Nordeste, mais precisamente no Municipio de Simdes Filho, na

Bahia.

Do conjunto das cooperativas atualmente em funcionamento, selecionou-se por suas
caracteristicas representativas, porte, situacdo atual e por diferencas na postura e
interpretacdo da justica do trabalho, as cooperativas Metalcoop de Salto e a UNIPOL de

Joinville. A primeira empresa € do setor metaldrgico e a segunda, do setor de plésticos.

A cooperativa Metalcoop completou 10 anos de atividades e consolidou-se como
um caso de sucesso ao adquirir o patrimdnio da antiga empresa em 2012. A empresa
enfrentou grandes desafios e sua recuperagdo foi marcada por muita luta. Nao teve apoio da
justica do trabalho nos momentos iniciais da recuperagdo, tendo que se comprometer com a
compra de ativos da empresa como forma de pagar os direitos trabalhistas dos demais

trabalhadores da empresa.

A UNIPOL de Joinville, por sua vez, € uma iniciativa mais recente, dos anos 2000,
que completa seis anos de existéncia e ainda ndo estd consolidada. Teve uma trajetoria mais
tranquila em relacio ao uso dos meios de producdo, sem necessidade de luta, e contou com

forte apoio da justica do trabalho desde o inicio das operacdes.

3.4.2. Estudos de Caso

Os estudos serdo constituidos de trés partes, sendo a primeira parte uma descri¢ao
das empresas recuperadas, com informacdes sobre produtos, técnicas de produgao, mercado
e concorréncia, bem como informacdes internas sobre pessoal e organizacao.

A segunda parte serd composta por uma andlise da situacdo da empresa antes da
recuperacgdo, resgatando informacdes relevantes sobre o processo e as fases pelas quais a
cooperativa passou até chegar a seu momento atual.

Na terceira parte, serd feita uma andlise da situac@o atual, dos obsticulos e das

licdes apreendidas com as experiéncias.
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O estudo teve por base entrevistas realizadas com gestores das empresas, seguindo

formularios estruturados (Anexo 01).

3.4.3. Estudo de Caso: Metalcoop — Cooperativa de Producao Industrial de
Trabalhadores em Conformaciao de Metais.

A Cooperativa de Produgdo Industrial de Trabalhadores em Conformacdo de Metais
nasce em 2002 pela iniciativa de 88 trabalhadores de recuperar a antiga Metaldrgica
PICCHI localizada na cidade de Salto, no interior do Estado de S@o Paulo, especializada em
forjamento a frio de metais. Com mais de 10 anos de existéncia, a Metalcoop ja €
proprietdria dos meios de producdo e alcancou sua estabilidade financeira. Sofreu com a
expressiva redugdao de faturamento entre anos de 2011 e 2012 (queda de 37% no
faturamento)*, mas conseguiu, devido a sua flexibilidade, se organizar e conservar a
situacdo financeira controlada, sem a necessidade de buscar recursos externos para cobrir
problemas de caixa. Manteve-se em dia com todas as suas obrigacdes, inclusive com o
financiamento concedido em 2011 pelo BNDES para a compra da planta da antiga fébrica
recuperada.

A Metalcoop foi uma das ER selecionadas para o estudo de caso devido a
estabilidade conquistada, pelo fato de ser detentora dos meios de producdo e também pela
auséncia de apoio do setor publico nos processos de recuperacdo, marcado pela persisténcia
e pela resiliéncia dos envolvidos na superacdo dos obstaculos iniciais.

As informagdes sobre a Metalcoop estdo organizadas em 3 grandes grupos, sendo
feito inicialmente uma caracterizagdo geral do empreendimento, seguido de uma narrativa
da histéria do processo de recuperagdo da empresa, com €nfase nos atores envolvidos, no
protagonismo dos trabalhadores, nos entraves juridicos e nos desafios colocados para a
gestdo e autogestao do novo empreendimento e para o financiamento inicial das atividades.
O estudo € fechado com uma caracterizacdo da cooperativa em relacdo a sua gestao,
tecnologia utilizada, endividamento e financiamento, forcas de mercado, estratégia e

organizagdo, inovacdo e desempenho™.

* Em decorréncia de mudangas de legislagdo na fabrica¢do de motores a diesel que levou a um de seus
maiores clientes a suspender a compra de pegas temporariamente até se adequar a nova configuracdo exigida
pela legislacdo.

* As informagdes sdo baseadas em declara¢es dos gestores dos empreendimentos.
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3.4.3.1. Caracteristicas Gerais do Empreendimento

A Metalcoop € uma cooperativa industrial localizada no Municipio de Salto,
interior de Sdo Paulo, especializada no forjamento a frio de metais, criada em 2002 por 88
trabalhadores organizados em regime de autogestdao apds o encerramento das atividades da
Metalirgica PICCHI. Em 2012 contava em seu quadro 48 trabalhadores cooperados
remanescentes € 45 funcionarios contratados, em sua maioria do sexo masculino, com
apenas 5 mulheres em seus quadros, todas elas funciondrias contratadas. Para 2013 ndo ha
expectativa de contratagdo de novos funciondrios ainda que esperem a recuperacdo do
faturamento perdido em 2012.

A companhia fornece pecas produzidas com a tecnologia de forjamento a frio
(extrusao a frio) a outras empresas (B2B). Produz componentes para caixa de cambio e
diferencial, luveiras para eixo cardan, pinos, buchas e rolos para correntes mecanicas e
outros forjados para a industria metalurgica. Também presta servicos de corte de blanks e
de tratamento térmico de metais.

Seus principais clientes vém da industria automotiva, especializados na producao
de componentes para veiculos pesados como caminhdes, Onibus e maquinas agricolas.
Atende também ao mercado de pecgas para correntes transportadoras utilizadas em usinas
produtoras de cana-de-agucar, bem como outras industrias que necessitam de sua expertise
no corte e tratamento térmico de metais. Dentre seus principais clientes destacam-se a
Yanmar Agritech, Microgear, Meritor, Eaton, Eacial, Dana, General Chains do Brasil, ZF
Brasil, Titam ITM, Linnig Brasil Acoplamentos Ltda., Elo Correntes, Inddstrias Marrucci,
Rossini Murta, Filtros Mann, Tupre Usinagem de Precisdo e a Uniforja.

Em 2012, utilizando 35% da capacidade instalada, a Metalcoop obteve um
faturamento de R$ 17 milhdes e um prejuizo de R$ 700 mil devido a queda no faturamento
de 37% em decorréncia de mudangas na legislacdo que regulamenta o padrdo de emissdes
dos motores a diesel e que alteraram as estratégias de mercado de seus principais clientes.
Para 2013, a expectativa € de superacdao da crise e de retorno as atividades normais do
empreendimento.

As remunera¢des médias da cooperativa em 2012 eram de R$ 3.850,00, cerca de

10% superiores aos rendimentos médios auferidos em 2011. A diferenga entre as menores e
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maiores remuneracdes no interior da cooperativa sdo de cinco vezes e a cota-parte é de R$

100 mil.

3.4.3.2. O processo de recuperagdo da empresa

A PICCHI era uma empresa familiar fundada pelo imigrante italiano, Sr. Osvaldo
Picchi. Autodidata, conheceu o forjamento a frio através de livros e foi para a Europa
aprender o processo € importar as miquinas para fundar a empresa pioneira no setor. A
empresa suspendeu as atividades em agosto de 2002 sem oficialmente falir, mas sem
condi¢des de continuar remunerando os funciondrios. Aparentemente, segundo a visao dos
atuais gestores da cooperativa, houve uma dose de mé fé e incompeténcia dos prepostos
pelo fundador, que o substituiram apds sua aposentadoria. Verificou-se que ndo recolheram
impostos e encargos trabalhistas e deixaram de investir na empresa.

A sensacao dos cooperados remanescentes que hoje t€ém conhecimento da gestio e
dos custos do negécio era de que, de alguma forma, com ou sem o consentimento do
fundador, os recursos da empresa vinham sendo drenados. Sempre que havia oscilagdes no
mercado, isso refletia em atrasos no pagamento de saldrios, indicando ou uma ma gestio do
caixa da empresa, ou excesso de retiradas dos proprietdrios, j4 que ndo foram feitos
investimentos durante o periodo e ndo parecia haver folgas no caixa. Além disso, o
faturamento estava concentrado em poucos clientes com grande poder de barganha e esses
clientes ndo vinham recebendo a atenc¢do necessdria da empresa. No final da década de
1990, a situagao financeira foi piorando e, devido aos atrasos nos pagamentos, iniciaram-se
greves que repercutiram em atrasos na entrega das encomendas. A indudstria automotiva nao
tolera esses problemas e o maior cliente da empresa, a ZF do Brasil, fabricante de
transmissOes e chassis, abandonou a PICCHI, acelerando seu ciclo descendente, levando-a
ao esgotamento e a um impasse em meados de 2002, quando a empresa ficou sem crédito,
com poucos clientes e sem condi¢des de remunerar os trabalhadores.

Nesse momento, ja sem alternativas, a PICCHI sinalizou aos trabalhadores que
nao havia condi¢des de continuidade. O Sindicato resolveu intervir no sentido de verificar
as contas da empresa e criou-se inicialmente uma espécie de co-gestdo formada entre os

trabalhadores, representantes do sindicato, gestores e proprietdrios (Comissdes de Fabrica).
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Nesse momento, o principal objetivo da comissdo de trabalhadores era o de verificar se
realmente ndo havia recursos para o pagamento de saldrios. Essa situagdo durou pouco
tempo, pois se verificou que a situacao fiscal da empresa era realmente grave e requeria
uma solu¢do mais radical.

Nesse momento aventou-se, pela primeira vez, a ideia de se formar uma
cooperativa entre os trabalhadores. Para a PICCHI essa era uma oportunidade de ganhar
mais folego e se propds a demissdo de todos os funciondrios da empresa, que criariam a
cooperativa com o objetivo de se desvincular da empresa e voltar a operar®®. Apesar de
conscientes de que ndo receberiam seus direitos rescisorios, aceitaram a proposta. Dentre os
trabalhadores, destacava-se o primeiro Presidente da Cooperativa, uma lideranca sindical
(funciondrio licenciado da PICCHI) que liderou o processo, Claudio Domingos da Silva,
que acabou desempenhando papel determinante nos processos iniciais da cooperativa.
Demitidos em 20 de agosto de 2002, homologaram a cooperativa em 25 de agosto do
mesmo ano. Apds esse movimento, houve um recuo da PICCHI e uma demora de quase
trés meses para se resolver a questdo do arrendamento da fabrica em negociacdes com os
antigos proprietarios®’.

A cooperativa inicialmente ndo conseguiu homologar sua Inscri¢do Estadual por
conta dos inimeros CNPJ que a PICCHI criou para continuar operando no periodo anterior.
Desse modo, ainda informalmente, comecou a produzir para uma empresa que fazia apenas
a comercializacdo dos produtos, criada pelos antigos proprietarios e quadros da PICCHI,
numa situagdo de grande vulnerabilidade e dependéncia. Além desse cliente um tanto
oportunista, conseguiram outros clientes dispostos a fornecer matéria prima e aceitar
espelhos de nota fiscal, com a promessa de regularizacdo da pendéncia. Essa situagdo
perdurou de outubro de 2002 a margo de 2003, quando apds a intervencdo do Secretdrio
da Fazenda do Estado de Sdo Paulo juntamente com a suspensdo da Inscricdo Estadual por
parte da PICCHI, conseguiu-se finalmente regularizar a situagcao cadastral da Metalcoop.

As dificuldades iniciais para reconquistar a confianca dos clientes e fornecedores
foram bastante grandes, especialmente pelo fato de que esses postos de trabalho

continuaram sendo preenchidos pelos antigos funciondrios, agora como cooperados. A

%% As rescisdes trabalhistas foram pagas somente no final de 2012, apés 10 anos de litigio.
*7 Foi assinado em dezembro de 2002, com duragio de 10 anos.
¥ A cooperativa foi autorizada a emitir notas no dia 1° de abril de 2003.
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despeito da manutencdo de vendedores e compradores, os quadros técnicos, tanto como
administrativos e da producdo sairam. Foi contratado um engenheiro que havia sido
demitido em anos anteriores por ndo concordar com a postura da empresa. Esse acabou
sendo um trunfo para o desenvolvimento da cooperativa, pois havia ficado um ranco
pessoal pela forma como havia sido demitido, e o nivel de comprometimento dele com o
projeto foi superior ao que seria conseguido com outro engenheiro com a mesma
qualificacdo.

Como aconteceu na maioria dos processos de recuperacdo que se tém noticia, a
maior parcela dos trabalhadores tinha ligagdo com os processos produtivos e grande
conhecimento ticito que puderam colocar em pritica na nova configuracdo. O
compromisso com o trabalho, juntamente com a maior autonomia dos trabalhadores,
acabou melhorando os resultados técnicos e a qualidade dos produtos em relagdo aos
produzidos pela PICCHI, antes sob a orientacdo dos engenheiros com conhecimento
tedrico, mas pouco ou nenhuma experiéncia pratica com as técnicas. O problema realmente
se deu na organizacdo da gestdo do empreendimento, pois ndo haviam quadros suficientes
preparados para assumir as novas atribui¢des e o processo de aprendizado foi duro, mas
valioso para todos os que decidiram assumir 0s riScos.

Logo no inicio das atividades, no inicio de 2004, foram surpreendidos por uma
acdo movida por ex-funciondrios da PICCHI, na qual eram acusados de estarem fazendo
uma sucessao direta da antiga empresa® e, portanto, deveriam pagar os direitos trabalhistas
desses ex-funciondrios, com a penhora de parte do seu faturamento. Conseguiram uma
audiéncia com o Juiz do Trabalho da Vara de Salto e provaram apds certa desconfianca do
mesmo e num longo processo de negociacdo, que se tratava de uma iniciativa legitima dos
trabalhadores e que o pagamento dos passivos trabalhistas daquela forma, inviabilizaria o
negodcio. Apesar de concordar, o Juiz resolveu que a melhor maneira de compensar o
problema, seria comecarem a comprar em leildes trabalhistas, maquinas e equipamentos da
PICCHI para saudar os passivos trabalhistas da antiga empresa. Nao tiveram problemas
com a compra desses equipamentos por conta de decisdo anterior de se organizar para a

certificacdo ISO 9001.

3 . . oy .
® Devido ao fato de estarem produzindo no mesmo lugar, utilizando os mesmos equipamentos, a mesma
tecnologia e vendendo aos mesmos clientes.
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Sem a certificacdo, as dificuldades iniciais foram agravadas pela impossibilidade
de fornecer para a indistria automotiva. Inicialmente fornecia apenas para fabricantes de
correntes transportadoras, utilizadas em usinas processadoras da cana-de-agicar. Com a
conquista da certificacdo, passaram a produzir para o setor automotivo e viram seu
faturamento triplicar em seis meses de atividade, com a producao anual saltando de 150
toneladas para 350 toneladas ao final de 2004. Isso gerou folga de caixa para compra dos
equipamentos da PICCHI, bem como novos equipamentos, serras e tornos CNC. A boa
gestdo da cooperativa culminou com o acesso aos recursos do BNDES para a compra da
antiga planta da empresa em outubro de 2011. Fato que eliminou os riscos de inviabiliza¢do
do processo, seja pelo encerramento do contrato de arrendamento, seja pela decretacdo da
faléncia da PICCHI — fatos que poderiam colocar a venda a planta da fébrica, antes da
cooperativa estar em condi¢Oes de compra-la ou arrematé-la em leildes.

Mesmo atualmente com a vigorosa queda de faturamento ocorrida em 2012,
conseguiram se reorganizar e manter a satide financeira da cooperativa. Conscientes de que
essa situacdo ndo pode perdurar, estdo adotando uma nova estratégia de vendas mais
agressiva e buscando novos mercados para diversificar o portfélio de produtos e os clientes
de modo a recuperar o tempo perdido.

Na visdo dos gestores, a experiéncia aparentemente bem-sucedida ainda estd em
andamento e novos desafios se colocam no horizonte. Seja para recuperar o faturamento,
para utilizar a capacidade ociosa, repassar o conhecimento dos antigos trabalhadores sobre
os processos de extrusdo a frio para a cooperativa, ou ainda, adequar sua estrutura
ocupacional, capacitando e integrando os funciondrios contratados aos quadros da

cooperativa.

3.4.3.3. A situagdo atual da cooperativa

Atualmente, a Metalcoop € detentora de quase a totalidade dos meios de produgdo,
restando o arrendamento de parte das maquinas e equipamentos que ainda nido foram a
leildo. Seu grau de endividamento € considerado moderado pelos gestores e estd todo
concentrado em bancos publicos, no caso o BNDES. Nao hd atualmente dividas com

bancos privados e héd varios anos conseguiu superar a necessidade de troca de duplicatas.
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Nao hd divida também junto aos 6rgdos publicos municipais, estaduais ou com a Unido,
inclusive junto ao INSS. Estd em dia também com parceiros e fornecedores e possui caixa
para honrar todas as suas necessidades. As necessidades de capital de giro sd@o atualmente
financiadas com recursos proprios e eventuais descompassos de caixa sdo cobertos com
pequenos empréstimos da linha Giro Rdpido do Banco do Brasil. Com os pagamentos
efetuados pela compra das méquinas e equipamentos da PICCHI, juntamente com os
recursos pagos pelo arrendamento da fabrica, também penhorado pela justica do trabalho, o
passivo trabalhista foi praticamente zerado, e o saldo restante é proporcional as maquinas e
equipamentos ainda em nome dos antigos proprietarios.

Existem alguns pontos em discussdo em termos de legislacdo, bem como algumas
acdes movidas que poderiam desonerar as empresas recuperadas e demais cooperativas do
pagamento do PIS/CONFINS e da contribui¢do patronal do INSS (20%). Ha casos em que
as cooperativas fazem o depdsito em juizo e casos ainda em que ndo fazem o pagamento,
apostando em uma decisdo favordavel da justica. O ndo pagamento dessas contribui¢des
pode levar a negativacdo da certiddo do INSS e impedir a cooperativa de conseguir
financiamentos publicos. No caso da Metalcoop, mesmo sabendo da chance de reversdo da
legislacdo atual em seu favor, foi feita a opcdo desde o inicio do recolhimento regular de

ambas.

3.4.3.3.1. As forcas de mercado

A Metalcoop € uma cooperativa que fornece pecas para empresas do setor
automotivo e empresas produtoras de correntes para maquinas e equipamentos da industria
canavieira. Utiliza-se da técnica de extrusdo a frio de metais, num mercado com grandes
barreiras a entrada e com baixa competitividade entre os concorrentes. Nesse sentido,
consegue manter uma relacdo praticamente estdvel, com poucas pressdes competitivas
interferindo em sua dindmica.

Na visdo de seus gestores, ha baixo risco de novos entrantes devido as dificuldades
técnicas e as estreitas relagdes desenvolvidas com os clientes ao longo dos anos. O risco de
produtos substitutos, por sua vez, é praticamente inexistente. As forcas mais atuantes que
podem colocar em risco a cooperativa sao o poder de barganha dos fornecedores e dos

clientes. Apesar de ser possivel comprar a matéria prima de mais de um fornecedor, trata-se

de uma commodity e, portanto, seu preco € regulado pelos grandes agentes econdmicos,
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cabendo aos pequenos e médios trabalhar com as condi¢des impostas pelo mercado. Do
lado dos clientes, por tratarem-se de poucos, eles acabam tendo poder para impor prazos e
condic¢des, de modo que ha uma relativa forga atuando nesse sentido que dificulta o repasse
de possiveis aumentos nos custos da matéria prima. Nada que coloque em risco a
viabilidade do negdcio no curto prazo. Apesar disso a expansdo da base de clientes parece
ser uma preocupacao premente em decorréncia da queda de faturamento ocorrida em 2012
pela mudanga de estratégia de um setor chave para a cooperativa. Diminuir a participagao
relativa dos clientes chave e diversificar os setores de atuacdo € uma estratégia que esta

sendo posta em agdo pela Metalcoop.

3.4.3.3.2. Estratégia e Organizacao

A Metalcoop realiza um Planejamento Estratégico anual, no qual define juntamente
com os cooperados as metas e os objetivos estratégicos do ano. Para isso costuma utilizar a
abordagem tradicional de andlise dos ambientes externo e interno através da Matriz
SWOT® e fazer também um Plano de Investimentos para o ano. Além disso, fazem o
Planejamento de Marketing. O processo ¢ monitorado, as metas sdo acompanhadas e sao
feitos ajustes de rota ao longo do ano. A Metalcoop busca fazer acordos estratégicos com
fornecedores, uma vez que a matéria prima € um dos custos mais expressivos da
cooperativa. Do ponto de vista da inovagdo a empresa oferece um conjunto relativamente
estavel de produtos/servicos para um mercado relativamente estdvel. Nao estd interessada
nas modifica¢des, mas se concentra na melhoria continua do trabalho dentro de seu campo
de atuacdo.

A cooperativa conta atualmente com departamentos de recursos humanos, de
operacdes e compras, administracdo, contabilidade e um departamento de qualidade. Como
mencionado anteriormente, possui a certificacao ISO 9001: 2008 IQA, e trabalha em varios
aspectos para a melhoria continua da cooperativa. Nos tltimos dois anos, efetuou mudangas
e melhorias em produtos e servigos, nos processos de producdo, na direcdo e gestdo da
cooperativa, adquiriu novos bens de capital, e estd colocando em prética uma estratégia

mais agressiva de vendas para conquistar novos clientes.

0 Matriz SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — Ambiente Interno (Forgas e
Fraquezas) — Ambiente Interno (Oportunidades e Ameacas)
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A Metalcoop tem website (http://www.metalcoop.ind.br/), utiliza e-mail, faz

pagamentos através da Internet e possui sistemas informatizados de gestdo e contabilidade
de custos. Considera como setores bem resolvidos da cooperativa, que atendem as
necessidades do negdcio, as dreas de administracdo e finangas, contabilidade, gestdo de
custos, planejamento e controle de producdo (PCP) e o juridico. Considera as seguintes
dreas com necessidade de aprimoramento, uma vez que atendem parcialmente as
necessidades do negdcio: controle de qualidade, producdo, vendas/atendimento ao cliente,
marketing e divulgacdo. Por falta de recursos, ainda ndo tem uma drea de pesquisa e
desenvolvimento. Os setores que ndo atendem completamente as necessidades do negdcio
atualmente enfrentam dificuldades de quadros especializados entre os cooperados.

Apesar do alto valor dos trabalhadores no negécio autogestiondrio, as técnicas mais
modernas de gestdo de pessoas sdo parcialmente aplicadas. Nao fazem um planejamento de
pessoal e ndo possuem uma politica clara de remuneragdo. Possuem um organograma,
utilizam técnicas de recrutamento e selecdo e oferecem treinamento para os funciondrios e
cooperados. Apesar da autogestdo, aplicam algumas formas de avaliacdo de desempenho,
mas ndo ddo muita aten¢do ao desenvolvimento da carreira profissional dos cooperados.
Por outro lado, desenvolveram relacdes de trabalho significativas e sio muito préximos ao
sindicato, além de ter grande preocupacdo e politicas ativas de prevenc¢do de riscos laborais,

seguranca e saude no trabalho.

3.4.3.4. Consideracoes Finais

Em termos gerais, a Metalcoop parece ser uma empresa conservadora, mas com
grande preocupacdo com a melhoria e aperfeicoamento da producao, gestdo e organizagao.
Atua num mercado relativamente estdvel, mas com possibilidades de surpresas inesperadas
como a vivenciada em 2012. Nesse sentido, estd buscando avangar em estratégias mais
arrojadas de vendas e marketing para ampliar sua atuacdo para outros segmentos e ampliar
o portfélio de clientes.

Por qualquer prisma, a Metalcoop pode ser considerada uma experiéncia de sucesso
de recuperacdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores. Gerando renda digna e

oportunidades para a vida daqueles que acreditaram na proposta € com ela se
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transformaram de trabalhadores subordinados, em empreendedores com capacidade de

decidir e determinar seu caminho.

3.4.4. Estudo de caso da UNIPOL - Cooperativa de Trabalhadores da Industria de
Polimeros de Joinville

A Cooperativa de Trabalhadores da Industria de Polimeros de Joinville — UNIPOL,
nasce com a decretacdo da faléncia da PROFIPLAST INDUSTRIAL S/A, em 12 de
setembro de 2007, apds dois anos de Intervencao Judicial (iniciada em 28 de novembro de
2005), sendo a primeira cooperativa nascida da nova Lei de Faléncias de n° 11.101
(2005)*". Naquele momento a cooperativa contava com 99 cooperados de diversos setores
da empresa, e uma grande parte deles com mais de duas décadas de experi€ncia na empresa
recém-falida.

Desde seu inicio a cooperativa contou com apoio do poder publico, com especial
destaque para a interpretacdo e decisdes da justica que incentivou e orientou 0 processo no
sentido da recuperacdo da empresa através da organizacao coletiva dos trabalhadores por
meio da autogestdo. Diferente da Cooperativa Metalcoop de Salto, ndo houve apoio direto
do sindicato de trabalhadores na constituicio da cooperativa, que havia se desentendido
com as liderancas da UNIPOL ainda antes do periodo de recuperagdo judicial.

A UNIPOL se destaca no cendrio das empresas recuperadas por sua visdo de
negdcios, pelas estratégias mais arrojadas e pela busca pela inovagdo, tanto de processos
como de produtos, que marcaram a gestdo da cooperativa desde seu inicio até os dias
atuais.

A despeito da sua curta trajetéria (em 2013 completa seis anos), conseguiu
modernizar parte do seu parque produtivo — antes caracterizado por mdquinas velhas e
obsoletas, em decorréncia da ma gestdo da POFIPLAST que praticamente passou seus
dltimos anos de vida sem fazer investimentos. Além disso, conta com empresa parceira na
area de Pesquisa & Desenvolvimento que estd desenvolvendo compostos plasticos com
nanotecnologia para a UNIPOL aplicar em produtos do mercado da linha branca

(refrigeradores). Desenvolveu internamente outros produtos com o uso de pldstico reciclado

41 . e 1e . e . N L. . L.
Regula a recuperagao judicial, a extrajudicial e a faléncia do empresério e da sociedade empresdria.
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(grade de bueiro), e possui iniciativas ainda em experimentacdo de constituir redes
utilizando as cooperativas de reciclagem como fornecedoras dessa matéria prima para uma
linha de produtos ecolégicos — Ecouni.

Apesar de sua visdo estratégica mais agressiva que a média das empresas
recuperadas, sofre maior pressdo do mercado (novos entrantes e produtos substitutos),
concorre em um setor de intensa competicdo e enfrenta, desde sua criacdo, restricdes ao
crescimento por conta da dificuldade de financiamento. Além disso, tem apresentado
perdas de rentabilidade devido a necessidade de financiar seu giro com recursos caros.
Inclusive pela prética da troca de duplicatas em agéncias de factoring, que ainda marcam a
gestdo financeira da cooperativa e reduzem suas possibilidades de avancar e conquistar sua

autonomia e a aquisi¢ao dos meios de producgdo, atualmente arrendados da PROFIPLAST.

3.4.4.1. Caracteristicas Gerais do Empreendimento

A UNIPOL € uma cooperativa industrial que produz, através do método de
extrusao, compostos plasticos para outras industrias. Contava em 2012 com 35 sécios e 7
socias, num total de 42 cooperados, além de duas funciondrias e um funciondrio contratado,
que juntos produzem através da extrusdo de termopldsticos, perfis plasticos para utilizagdo
no setor automobilistico, de refrigeracdo, de programacgdo visual, da construgdo civil, no
setor moveleiro e também materiais de engenharia e alta performance para outras
industrias.

A empresa tem como principais clientes a Whirlpool, Busscar Onibus, Hussmann do
Brasil, Arneg do Brasil, Coldstar, Pincéis Atlas e Stihl. Possui as certificagdes 1SO 9001:
2002 — sistema de qualidade e RoHS Component42 — de restri¢do ao uso de substincias
perigosas, portanto, dentro das especificacdes exigidas pelos maiores clientes do mercado.

Em 2012, utilizando 70% da capacidade instalada a UNIPOL obteve um

faturamento de R$ 7 milhdes e sobras de R$ 150 mil. Para 2013, a expectativa é de

42 RoHS (Restriction of Certain Hazardous Substances, Restri¢cdo de Certas Substincias Perigosas) é uma
diretiva européia (ndo € lei ainda) que proibe que certas substancias perigosas sejam usadas em processos de
fabricacao de produtos: cddmio (Cd), mercirio (Hg), cromo hexavalente (Cr(VI)), bifenilos polibromados
(PBBs), éteres difenil-polibromados (PBDEs) e chumbo (Pb).
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aumento das vendas e de faturamento. As remuneragdes médias da cooperativa em 2012

eram de R$ 1.217,00, estaveis em relacdo aos rendimentos médios auferidos em 2011.

3.4.4.2. O processo de recuperagdo

Nascida em 1979 como parte do recém-criado Grupo Hansen, 30 anos apds a
criacdo da primeira industria do setor plastico pelo Sr. Jodo Hansen Junior, a PROFIPLAST
INDUSTRIAL S/A era especializada em extrusdo de termopldsticos. Durante mais de 20
anos desenvolveu e produziu com a tecnologia da extrusdo de pldsticos para aplicagdo na
construgdo civil, como forros, divisorias e esquadrias de PVC. Além desses produtos, criou
diversas linhas de perfis decorativos para a induastria da construcdo civil, industria de
refrigeragdo, perfis utilizados para acabamento interno de Onibus e para a industria
moveleira.

No final de 1986, foi criada a Corporacdo Holding do Brasil, ou Corporacao HB,
controlada pela PROFIPLAST, administrada por sucessores familiares da familia Hansen.
No inicio da década de 1990 a empresa comega a enfrentar problemas, auferindo crescentes
prejuizos e acumulando dividas de grande monta em decorréncia da abertura comercial e da
instabilidade econdmica nacional.

J4 em 1996 a empresa abriu concordata preventiva, € apds uma tentativa de venda
da empresa para o grupo Kair6s no ano de 2004, questionada pela justica, inicia-se no final
de 2005 uma intervengio judicial. E nomeado um interventor e o processo é orientado para
a salvaguarda da funcdo social da empresa®’.

Os trabalhadores ja participavam dos processos decisorios e faziam parte da
comissao interventora desde 2005. Nos momentos finais da vida da antiga empresa, em
abril de 2007, o interventor juntamente com o futuro presidente da UNIPOL, que exercia
conjuntamente a funcdo de Gerente Geral da PROFIPLAST, foi buscar apoio junto ao
BNDES como ultimo movimento antes de decretar a faléncia da empresa. Esse processo
deu-se através de reunides no Ministério do Trabalho e Ministério da Fazenda. Foram
informados naquele momento que seria impossivel para o Governo investir em uma

empresa cujo proprietario havia cometido uma série de irregularidades e, como alternativa a

* Manutencio dos postos de trabalho, continuidade e melhoria das atividades fabris, para satisfacio de seus
funcionarios, clientes e fornecedores.
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negativa, foi-lhes proposta uma conversa no mesmo dia na Secretaria Nacional da
Economia Solidaria — SENAES, que culminou no caminho da autogestao.

Nessa reunido, foram informados sobre um movimento crescente no Brasil de
criacdo de cooperativas e empresas autogestiondrias pelos trabalhadores em processos de
recuperacdo de empresas falimentares. Interessaram-se pela possivel solucdo e, por
orientacdo da SENAES, aproximaram-se da Central de Cooperativas e Empreendimentos
Solidarios —UNISOL Brasil que lhes orientou para a formagdo da Cooperativa,
efetivamente criada em julho de 2007.

A cooperativa foi criada por 99 cooperados, mas a participacdo mais efetiva se deu
em um grupo com aproximadamente 15 liderancas. No periodo de ocupagdo e posterior a
intervencdo, boa parte do quadro técnico manteve-se na empresa. Quando da constituicao
da cooperativa, significativa parcela dos quadros técnicos e administrativos continuou e
veio a ocupar através das eleicdes em Assembleia, cargos estratégicos dentro da UNIPOL,
mas foram paulatinamente se desligando do empreendimento, conforme as dificuldades
foram se apresentando e os saldrios médios foram se distanciando dos valores de mercado
para as fun¢des que exerciam. O presidente, o vice-presidente e o tesoureiro da UNIPOL
sdo todos advindos de setores técnicos da area da producio da empresa.

No momento da interven¢do, o Sindicato dos Plasticos em Joinville tinha sérios
desentendimentos com membros do processo de ocupacdo de fébrica e, portanto, em
momento algum apoiou a decisdo da recuperacdo, embora também ndo tenham colocado
nenhum empecilho para a formacdo da Cooperativa. Atualmente, um dos advogados do
Sindicato administra parte dos processos de ex-trabalhadores da PROFIPLAST, inclusive
dos cooperados da UNIPOL, para recebimento dos créditos trabalhistas ndo pagos pela
antiga empresa.

Durante o processo de recuperacdo, houve uma tentativa timida por parte dos
antigos proprietdrios de evitar a formacdo da Cooperativa. A decisdo da justica continuou
em prol dos trabalhadores que naquele momento iniciavam as atividades da UNIPOL, em
consonancia com as decisOes tomadas em processos anteriores a formacdo da Cooperativa
onde os antigos proprietarios ja haviam sofrido com posicionamentos favordveis aos
interesses dos trabalhadores. O Ministério Pablico foi de extrema importancia no processo

de ocupacgido de fabrica e intervengdo sempre se colocando a disposi¢do dos interesses da
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classe trabalhadora. Foi um trabalho atuante e quando da formacao da cooperativa colocou-
se a disposi¢do, porém com pouca participacdo, ja que o tramite ocorreu de forma tranquila
entre trabalhadores, o interventor e o Juiz.

Destaca-se em todo esse processo a sensibilidade do Juiz responsdvel que conhecia
muito bem a causa da PROFIPLAST e sempre se colocou a disposicdo dos trabalhadores na
formacdo da UNIPOL. Vale observar que esse apoio ainda se faz presente nos processos de
adequacdo necessdarios, estimulando e garantindo a preservacao do direito dos trabalhadores
de recuperar a empresa falida.

Durante o longo processo falimentar a empresa foi sucateada quase que por
completo, tanto do ponto de vista maquindrio como das pessoas que nio receberam nenhum
tipo de treinamento ou capacitacdo. Na época da faléncia as maquinas mais novas eram do
inicio da década de 1990 e as mais velhas de meados da década de 80. Eram maquinas que
mantinham uma produg¢do razodvel, porém com grandes custos para a sua manutenc¢ao.

O inicio do empreendimento foi extremamente dificil com pouquissimos recursos e
sem linhas de crédito apropriadas para empreendimentos desta natureza. A grande
dificuldade deu-se pela falta de recursos de capital de giro. Para se gerir um
empreendimento que fatura, em média, R$ 550.000,00 ao més é exigida uma quantia
considerdvel de capital de giro cujos bancos comerciais ndo estdo dispostos a emprestar, ou
cobram taxas muito elevadas que inviabilizam os empréstimos.

Mesmo com a reducdo de cooperados ao longo dos anos, a UNIPOL esta
conseguindo se organizar, investindo em méquinas e equipamentos, formacao e inovagao.
Apesar de ainda ndo ter se estabilizado financeiramente, caminha em direcdo a sua
autonomizacdo e estd conseguindo manter-se competitiva em um setor com forcas de

mercado bastante atuantes e baixas barreiras a entrada.

3.4.4.3. A situacdo atual da cooperativa

A UNIPOL ainda ndo detém os meios de producdo. A estrutura e parte do
maquindrio sdo arrendadas da antiga empresa, e apenas uma pequena parte das maquinas
foi adquirida pela cooperativa em leildes. A UNIPOL possui atualmente, além das
maquinas adquiridas em leildo, equipamentos préprios adquiridos nos dltimos 5 anos pela

cooperativa. As mdquinas antigas atendem determinadas demandas de producdo, porém,
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pela estratégia da cooperativa, deverdo ser substituidas de acordo com a capacidade
financeira da empresa. A méaquina mais moderna foi comprada em agosto de 2012. Esta
possui tecnologia bastante avangada, capaz de substituir de duas a trés mdquinas antigas na
produgdo, aumentando a produgdo e a produtividade da cooperativa.

Atualmente os gestores da UNIPOL avaliam o endividamento do empreendimento
como moderado, tendo um bom nivel de diversificacdo. Apesar de estarem em dia com
todos os credores e avaliarem a capacidade de geracdo de caixa da empresa como sendo
suficiente para pagar os credores dentro dos prazos, atualmente estdo com débitos junto a
Bancos Privados, o Governo (ICMS e INSS), parceiros e fornecedores e, inclusive,
eventualmente trocam duplicatas para equalizar as necessidades de curto prazo de caixa.
Fazem solicitacao de Capital de Giro com Bancos, mas procuram se programar para nao
ampliar o endividamento.

Optaram desde o inicio pelo recolhimento do PIS/COFINS e do INSS Patronal
(20%), ainda que eventualmente, especialmente nos primeiros anos da cooperativa, nao
tenham conseguido honrar os compromissos nos prazos necessarios ¢ foram obrigados a

renegociar os prazos dos débitos junto aos orgaos responsaveis (REFIS).

3.4.4.3.1. As forcas de mercado

A UNIPOL fornece componentes plésticos, especialmente perfis para acabamento
de produtos da indudstria automotiva, da construcdo civil, da indistria moveleira, da
industria de eletrodomésticos, especificamente para a linha de refrigeradores. Na visao dos
gestores, esse € um setor extremamente competitivo, com elevado grau de informalidade de
concorrentes que fornecem para alguns setores especificos (construgdo civil em especial), e
com poucas barreiras a entrada. Aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos é
essencial para manter-se competitivo, assim como inovar € fundamental para garantir
rentabilidade ao negdcio.

Além disso, na industria em geral, e na UNIPOL em especifico, os clientes sdo
bastante concentrados, de grande porte e com grande poder de barganha em relacdo aos
fornecedores. Isso, via de regra, mantém as margens praticadas bastante estreitas, sendo a

escala um fator relevante nesses mercados. A matéria prima tem um peso relativo grande
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nos custos totais do produto, mas o poder de barganha dos fornecedores ndo é um fator
preocupante para o negdcio. Em contraponto, os riscos em relagdo a produtos substitutos
sdo extremamente elevados, sendo o preco e a qualidade fatores determinantes para a
fidelizacao de clientes dos diversos setores atendidos.

Como estratégia para se defender das ameacas de mercado, a UNIPOL investe em
projetos inovadores na produgdo de artigos com nanotecnologia, cargas organicas, produtos
com material reciclado de valor agregado (linha Ecouni) e compra de novos equipamentos
para a producdo dos perfis tradicionais com melhora considerdvel de qualidade e
repetitividade de processo, gerando menos desperdicios e melhora da produgdo. Na
expectativa dos gestores, estes processos devem comecara a gerar retorno ja a partir de

2013 e aumentar o faturamento, a produtividade e a rentabilidade do negdcio.

3.4.4.3.2. Estratégia e Organizacao

A UNIPOL realiza um Planejamento Estratégico anual, apoiado por consultoria
externa, no qual, juntamente com o conjunto dos cooperados, define as metas e objetivos
anuais da cooperativa. Nesse planejamento, também € estabelecido uma Plano de
Investimentos, bem como um Plano Tético com estabelecimento de metas para
departamentos da empresa. Utilizam-se da Matriz SWOT, bem como do estabelecimento de
prazos, custos e responsdveis para as acdes. As acdes sao monitoradas e sua evolucdo €
reportada e discutida em assembleias com os trabalhadores cooperados.

Nos ultimos anos, a UNIPOL estabeleceu parcerias junto aos fornecedores, bem
como para comercializagdo de seus produtos e também para pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos, em especial os associados a nanotecnologia e cargas organicas. A UNIPOL
entende como relevante manter-se atualizada e competitiva, e busca insistentemente por
caminhos para inovar dentro e fora do seu setor, de modo a, inclusive, contribuir para o
conjunto da sociedade, com produtos ecoldgicos e organicos e produtos livres de
substancias perigosas. Por esses motivos, considera-se uma empresa inovadora, realizando
mudancas e melhorias nos produtos e mercados com relativa frequéncia, tentando ser a
primeira em desenvolver novos produtos, mesmo com risco de que estas inovagdes nao

tenham sucesso.
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A cooperativa tem um departamento de vendas, departamento de pesquisa e
desenvolvimento, departamento de compras e um departamento de administracdo. Como ja
mencionado, possui a Certificagdo ISO 9001:2000 e a Certificacdo RoHS Content. Nos
ultimos dois anos, efetuou mudangas e melhorias em produtos e servicos, nos processos de
producdo, na direcdo e gestdo da cooperativa, em compras, na comercializacdo e vendas,
adquiriu novos bens de capital e passou a comercializar novos produtos.

A cooperativa possui website (http:/www.unipol.ind.br/site/), e-mail, faz
pagamentos e compras pela Internet, utiliza as ferramentas de marketing digital. Do ponto
de vista da gestdo, possui sistemas informatizados de gestdo e contabilidade de custos.

Na visdo dos gestores, hd um conjunto de setores da empresa que ainda ndo
satisfazem completamente as necessidades do negdécio, sendo eles: administracdo e
financas, producdo, vendas e marketing. Do ponto de vista das finangas, é preciso
desenvolver competéncias para lidar melhor com as questdes administrativas da
cooperativa e melhorar os resultados. Por sua vez, na produ¢do, enfrentam dificuldades
com equipamentos ndo muito atuais no mercado, onde existe muita manuten¢do em
maquinas, € na drea de marketing e vendas, encontram dificuldade para investir em
marketing e contratar profissionais de vendas no mercado, mas estdo trabalhando para
melhorar seus resultados.

Do ponto de vista dos recursos humanos, ainda aplicam parcialmente as ferramentas
e métodos mais modernos de gestdo, mas preocupam-se com todas as dimensdes da gestdo.
Fazem um planejamento de pessoal e estdo formatando uma politica de remuneracgdo.
Possuem um organograma, utilizam técnicas de recrutamento e selecio e oferecem
treinamento para os funciondrios e cooperados. Apesar da autogestdo, aplicam algumas
formas de avaliacdo de desempenho, e ddo alguma atencao ao desenvolvimento da carreira
profissional dos cooperados. Por outro lado, desenvolveram relacdes de trabalho
significativas e sao muito préximos ao sindicato, além de ter grande preocupacao e politicas
ativas de prevengdo de riscos laborais, seguranga e saide no trabalho.

De modo geral, em decorréncia de sua estratégia e gestdo, considera que entrega
produtos com melhor qualidade que a média de seus concorrentes. Consideram seus
processos mais eficientes, seus clientes mais satisfeitos, que a cooperativa cresce a taxas

superiores as do setor, mas, sua rentabilidade ainda é menor, por conta da defasagem
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tecnolégica e da ma qualidade do capital de giro. Por outro lado, entende que os
trabalhadores sdo mais satisfeitos e que isso reflete em taxas de absenteismo menores na
cooperativa, mas ainda assim, encontra mais obsticulos internos para se adaptar as

necessidades do mercado que a média de seus concorrentes.

3.4.4.4. Consideragoes Finais

A despeito das questdes financeiras, enfrentadas atualmente em decorréncia da falta
de capital inicial em quantidade e qualidade adequadas as atividades da cooperativa, a
UNIPOL tem clareza de suas metas e objetivos e segue firme em sua estratégia de
modernizacao e inovagdo, buscando aumentar sua rentabilidade e sua produtividade.

Apesar de atuar em um setor com caracteristicas de grande competitividade, estd se
mantendo competitiva, inclusive com mais de um projeto inovador em andamento,
seguindo tendéncias mundiais da aplicagdo da nanotecnologia, cargas organicas e produtos
com material reciclado de valor agregado (linha Ecouni).

Enfrentou menos dificuldades juridicas que a maioria das cooperativas criadas com
o objetivo de recuperar empresas falimentares e isso resultou na desisténcia de um conjunto
expressivo de cooperados ao longo dos anos, assim como dificuldades adicionais para
desenvolver os lagos de solidariedade e pertencimento do grupo. Esses lagos ndo foram
forjados no calor da luta, devido em parte a ndo interrup¢ao da transi¢do da empresa para a
cooperativa em decorréncia da natureza do processo, da ndo participacdo do sindicato e do
protagonismo de um nimero reduzido de trabalhadores (15 liderangas) no processo. Para a
maioria dos trabalhadores, ndo houve queda na remuneracdo, nem interrupcdo dos
pagamentos, e sua rotina foi pouco alterada, cabendo mais a ele, envolver-se ou ndo nos

processos de autogestao implantados.

3.5. Conclusaes gerais sobre os dois casos estudados

Mesmo com a maioria das varidveis conspirando contra as possibilidades de sucesso
das inciativas de recuperacdo de empresas pela autogestio dos trabalhadores, as
experiéncias estudadas surpreendem pelos resultados alcancados e pela capacidade de
organizacdo e gestao dos trabalhadores envolvidos. A manutengao dos postos de trabalho e

a significativa contribuicao para o pagamento do passivo trabalhista das antigas empresas,
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garantidos pelo arrendamento dos meios de producdo, sdo fatores que justificam o
investimento de tempo e energia dedicados a essas experi€éncias e demonstram tratar-se de
uma possibilidade concreta para o encaminhamento de crises e para a recuperacdo de
empresas falimentares.

Aparentemente, essas experiéncias indicam tratar-se de processos vidveis
individualmente, mas atualmente, com grande risco e com grande sacrificio dos envolvidos,
ndo se configurando assim como uma alternativa escaldvel de politica piblica, como se

verificard na proxima se¢ao.

3.6. Avaliagdo dos esforgos recentes nas demandas das Empresas Recuperadas

Os objetivos dessa secdo sdo o de avaliar o que deu certo, o que ndo funcionou
muito bem e o que avancou em termos das demandas das ER na dltima década, bem como
entender os motivos de se ter avancado tdo pouco no desenvolvimento de um conjunto de
politicas publicas e programas voltados ao apoio dos processos de recuperacao de empresas

falimentares pela autogestao dos trabalhadores ao longo desse tempo.

A primeira constatacdo € de que ndo se trata de um processo linear, marcado por
conquistas, mas caracterizado por avancos e retrocessos € pelo embate politico entre
prioridades distintas, inclusive no interior do movimento da Economia Solidéria, no qual se
inseriu essa modalidade de empresa. Esse ponto, explorado ao longo da dissertacdo, parece
ter contribuido de forma clara para a perda de forca do movimento e para a aparente perda
da janela de oportunidades para essa discussdo que se abriu no inicio desse século. Uma
janela que parece estar se fechando com a manutencdo do pleno emprego, mesmo num

cendario de baixas taxas de crescimento da economia, como as verificadas nos ultimos anos.

Nesse sentido, pode-se destacar a diluicdo das forcas das instituicdes criadas
inicialmente para fortalecer esses empreendimentos, ocorrida pela ampliacdo do seu escopo
de atuacdo, qual o caso da UNISOL Brasil e da ANTEAG, que se envolvem apds sua
fundacdo, e cada um a sua maneira, na constru¢do do movimento da Economia Solidaria.
Essa abertura de escopo acabou alterando a prioridade das agendas para demandas mais

gerais do movimento, enfraquecendo o peso politico das ac¢des voltadas as ER, que na visao
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do restante dos empreendimentos eram consideradas, especialmente pelo seu “poder

econdmico”’, como sendo menos necessitados de apoio.

Ainda nesse mesmo sentido, apesar da dedicacdo das institui¢des de representacdo e
dos diversos movimentos sociais envolvidos na Economia Solidaria, a Secretaria Nacional
de Economia Solidaria — SENAES parece ter perdido sua forca politica antes de conseguir
desempenhar papel relevante na constru¢do de uma politica de estimulo a recuperagdo de
empresas. Apesar dos diagndsticos iniciais elaborados pela institui¢do, pouco se avangou

internamente no sentido de colocar essas demandas em prética.

As experiéncias em andamento dependeram mais de sua insercdo, capacidade de
gestdo e condigdes favordveis de mercado para se estabelecer, do que do apoio do poder
publico ao longo desses anos. Mesmo a atuacdo importante do Sindicato, da ANTEAG e da
UNISOL Brasil voltadas as ER nesse periodo foi financiada, em sua maior parte com
recursos provenientes das proprias empresas recuperadas, através do financiamento das

suas representacdes e ndo pelos convénios celebrados com o poder publico.

Observando-se em retrospecto para os processos de recuperacdo de empresas pela
autogestao dos trabalhadores, € possivel comparar quais eram as demandas do movimento
em seu auge e quais foram atendidas ao longo do caminho. Nesse exercicio, logo se
evidencia como s@o lentos esses processos no interior do Estado. Podem-se elencar, em
ordem de importancia relativa, os temas do Marco Legal, do Crédito, do Apoio Técnico e
da Formac¢@o como demandas do movimento quando os processos ganharam for¢a no inicio
do século XXI. Com essa pauta em mente, pergunta-se: em que, de fato, se avancou durante

esse periodo?

69



3.6.1 Marco Legal

Do ponto de vista do Marco Legal, ocorreram mudangas na Nova Lei de Faléncias*
que apesar de controversas, parecem positivas. A alteracdo da figura do Sindico e a entrada
da figura do Administrador Judicial, com menos poderes, alterou uma das estratégias
utilizadas pelos sindicatos na recuperacéo de empresas. Na antiga Lei*, o arrendamento da
massa falida era decidido pelo Sindico, representante do maior credor e, atualmente, deve
ser feita por um Comité formado pelos principais credores. Na maioria das vezes, o
principal credor € o conjunto dos trabalhadores e, desse modo, o Sindico era escolhido pelo
Sindicato, facilitando o processo de arrendamento — sempre decidido, em udltima instancia,
pelo Juiz responsavel. Atualmente, isso € feito por um comité em que os trabalhadores sdo
apenas mais uma das vozes e dos interesses a serem considerados, ao Juiz permanecendo a
palavra final. Por outro lado, na Nova Lei de Faléncias, ha a priorizacdo da fun¢do social da
empresa em contraponto a satisfacdo do credor, como era disposto na antiga Lei. Esse foi
um dos argumentos que permitiu e facilitou o acesso dos trabalhadores da UNIPOL ao

arrendamento da massa falida da PROFIPLAST em 2007, ja apoiados pela nova legislag@o.

Do ponto de vista da regulamentacgdo juridica desses empreendimentos, optou-se por
rediscutir a antiga Lei de Cooperativas®. Isso acabou resultando em uma Lei do tipo
“Frankenstein” que tenta dar conta de diversas modalidades de negdcios e resulta por
pressao da Justica do Trabalho — agindo com o objetivo de evitar a precarizacdo das
relagdes de trabalho caracteristicas nas experi€ncias das cooperativas fraudulentas — em
uma reposta incompleta as necessidades das ER. Regula-se desde o piso de retiradas, até a
carga hordria de trabalho, entre outras questdes relativas ao uso do trabalho, o que acaba
por descaracterizar uma sociedade de trabalhadores autogerida, mas protege de algum
modo os trabalhadores explorados pelas cooperativas tradicionais. Enfim, mais uma vez,
em decorréncia dos muitos interesses envolvidos, ndo se criou uma legislacdo especifica

para as necessidades das ER, como ocorreu na Europa ainda na década de 1980.

Conclui-se, desse modo, que houve algumas mudancas na legislacdo, mas ainda nio

€ possivel avaliar se serdo positivas ou negativas para o futuro das ER. O que se pode de

* Lei 11.101/2005. Ver a discussio em (GONCALVES, 2005)
45 1ei 7.661/1945.
4 1 ei 12.690/2012.
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dizer é que o caminho da autogestdo permanece no ambito politico, dependendo do embate
de forcas e da interpretacdo da justica, além de regulada por uma legislacdo a ser adaptada,

tanto no sentido do processo de recuperagdo, quanto da gestdo do novo empreendimento.

3.6.2 Crédito

Na questdo do crédito, também ocorreram alguns avancos nesse periodo,
especialmente com a criacdo de uma linha de crédito pelo BNDES em 2009 para o
atendimento das ER, com um fundo de R$ 200 milhdes, destinado a compra de ativos fixos
(e um percentual associado para capital de giro). Apesar disso, poucas foram as
cooperativas que até o momento conseguiram acessd-lo. Quer seja pelo excesso de
burocracia da instituicdo, ou por conta do despreparo das ER, ou ainda pela falta de preparo
do banco para atender esse tipo de demanda e da auséncia de uma metodologia que o
oriente na avaliacdo de risco desse tipo de empréstimo. De qualquer maneira, a principal
demanda das ER por crédito di-se pela necessidade de capital inicial e para o capital de
giro, um campo em que nada de novo foi proposto ao longo dos dltimos 10 anos.

A falta de capital, segundo as andlises de TAUILE (2005), JUVENAL (2007) e os
estudos de caso apresentados, pode dificultar, ou mesmo inviabilizar uma recuperacdo no
médio prazo. A falta de capital inicial leva a ER ao endividamento precoce, a dividas
trabalhistas, fiscais e a perda de rentabilidade da cooperativa. Por sua vez, a dificuldade de
acesso ao capital de giro de boa qualidade drena a rentabilidade do negdcio, inviabilizando
sua recuperacao, ou gerando um longo e desgastante processo de baixa remuneragdo para o
conjunto dos trabalhadores, juntamente com uma crescente dificuldade para se adquirir os
meios de producao.

As questdes do acesso ao crédito, desse modo, permanecem como uma demanda
ndo atendida e um dos fatores mais preocupantes quanto ao destino das iniciativas em

curso, bem como das possibilidades de estimulo a novos empreendimentos dessa natureza.

3.6.3 Apoio Técnico

O apoio técnico necessario para o desenvolvimento das ER passa inicialmente pelo

apoio Juridico, para as questdes de constituicdo do empreendimento, questdes legais e
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tributdrias em geral. Precisam também de apoio para avaliar a viabilidade do novo negdcio,
estimar a necessidade de capital, as possibilidades e os prazos de retorno do negdcio,
realizar um planejamento e elaborar um Plano de Negdcios. Num segundo momento,
necessitam de orientacio ou assessoria em gestdo, estratégia empresarial, financas,
marketing, contabilidade e autogestdo, uma vez que, na maior parte dos casos, 0s
trabalhadores remanescentes dos processos falimentares ainda sdo carentes de
competéncias, conhecimentos e habilidades especificas em gestdo e autogestdo, que serdo
desenvolvidas durante o processo de recuperacdo e levam algum tempo para serem
construidas.

Essas assessorias nos casos conhecidos de recuperacdo foram fornecidas pelos
Sindicatos da categoria e pelas organizacdes nascidas em seu interior, qual o caso da
ANTEAG e da UNISOL Brasil. Nos ultimos anos, tanto a ANTEAG, quanto a UNISOL
Brasil se emanciparam dos Sindicatos que as originaram e dependem da capacidade prépria
de financiamento para desenvolver suas atividades. Sem convénios publicos que possam
financiar essas atividades, o alcance das acOes estard restrito as possibilidades dessas

organizacoes.

3.6.4 Formacao

As demandas por formacao voltadas as ER sdo bastante especificas, pois se trata de
empresas autogestiondrias inseridas num ambiente capitalista e competitivo. A formagao,
por esse motivo, deve contemplar elementos da gestdo e estratégia de empresas tradicionais
(para fora), com as especificidades da autogestdo (para dentro). Algumas experiéncias
foram desenvolvidas no sentido de formatar cursos que atendessem as expectativas das ER,
qual o caso do trabalho desenvolvido pela ANTEAG no inicio de suas agdes e da propria
UNISOL Brasil, através de convénio com a SENAES. Ambos desenvolveram atividades
formativas destinadas aos trabalhadores menos qualificados e com baixa escolaridade, mas
nenhum deles estava qualificado para oferecer uma formagao diferenciada e necessaria para
a complexidade da gestdo de um empreendimento industrial. De modo geral, o que se

verificou nos casos estudados foi que, para a questdo da formacdo em gestdo e estratégia,
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foram dadas solucdes individuais pelos proprios empreendimentos que dependeram da
vontade e iniciativa dos préprios trabalhadores envolvidos.

Aparentemente ndo hia de fato a necessidade do oferecimento por parte dessas
organizagdes de representacdo de contelidos de maior complexidade. No entanto, poderia
estar no escopo das politicas o desenvolvimento de metodologias inovadoras de gestdo
democratica, associadas as modernas técnicas de producdo e gestdo das empresas tipicas do
mercado por parte das Universidades Publicas, e ndo somente a preocupacdo com as

Cooperativas Populares, qual o caso das ITCPs constituidas no periodo.

3.6.5 Avaliacao geral

Os avangos ocorridos tanto na Lei de Faléncias de 2005, como na regulacdo das
Cooperativas de Trabalho de 2012, associadas a linha de crédito especifica disponibilizada
pelo BNDES para as ER em 2009, parecem ter tido pouco efeito no sentido de facilitar os
processos de recuperacao de empresas pelos trabalhadores. A interrup¢do dos programas de
apoio técnico e formacao, financiados pela SENAES, sinalizam para um recuo do poder
publico em relagdo a essas experiéncias que dependem nesse momento de sua prdpria
capacidade para desenvolver as competéncias necessdrias para gerir seus negocios. A
inexisténcia de metodologias de gestdo estratégica e autogestdo especificas para esses
empreendimentos dificulta o desenvolvimento das competéncias necessdrios aos
trabalhadores para aumentar a competitividade de suas cooperativas e contribuem para
atrasar a consolida¢do das experi€ncias em andamento.

Somam-se a esse cendrio, as condi¢Oes favoraveis do mercado de trabalho e a
auséncia de uma politica de financiamento para prover capital inicial e capital de giro a
custos acessiveis, e obtém-se, como resultado, a preferéncia dos trabalhadores pela
reinsercdo através de um novo posto de trabalho a op¢do de manter a empresa falimentar

em operacgao.

73






CONSIDERACOES FINAIS

A recuperacdo de empresas falimentares pela autogestdo dos trabalhadores é um
tema pouco explorado, especialmente quanto a preocupagdo em relacdo a viabilidade de se
escalar essas experiéncias a fim de que sejam relevantes para o conjunto da sociedade. Os
dados da Pesquisa Industrial Anual de 2009 — PIA, do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE, apontam que havia cerca de 420 mil estabelecimentos industriais em
atividade no Brasil naquele ano, contra apenas 89 experiéncias de recuperacdo de empresas
pela autogestdo dos trabalhadores mapeadas pelo Sistema de Informagdes de Economia
Solidaria - SIES (2007). A despeito de serem experi€ncias estatisticamente despreziveis em
termos quantitativos, sdo relevantes do ponto de vista de sua funcdo social e sdo, além
disso, valiosas enquanto fonte de informacdo para nos qualificar para um possivel ciclo

descendente da economia.

As consideracgoes finais dessa dissertacdo estdo organizadas em dois eixos, que se
desdobrardo em consideragdes sobre temas especificos tratados ao longo desse trabalho. A
reflexdo perpassa os temas das politicas publicas, de questdes econOmicas e questdes
técnicas relativas aos processos de recuperacdo de empresas pela autogestdo dos
trabalhadores e estdo organizados em termos do tempo presente e do tempo futuro. No
tempo presente, busca-se entender a pertinéncia do tema e a possibilidade de se avancar
nessas discussdes no atual quadro de pleno emprego. Em relacdo ao futuro, as reflexdes se
ddo acerca da viabilidade de se estimular esses processos, quais os casos que devem ser
estimulados e se, de algum modo, com o que fizemos até o0 momento, estaremos mais bem

preparados para apoiar essas iniciativas no futuro.

Passou-se mais de uma década desde que as questdes relativas a recuperacdo de
empresas pela autogestdo comecaram a receber atengdo diferenciada da sociedade. Com a
estabilizacdo do nivel de emprego em patamares elevados préximos ao pleno emprego nos
ultimos anos, juntamente aos avanc¢os poucos expressivos das politicas publicas
direcionadas as ER, ocorreu um esvaziamento da agenda e um relativo afastamento por

parte do Governo das experiéncias em andamento.
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Aparentemente perdeu-se uma preciosa oportunidade para aperfeicoar e estimular a
pratica de recuperacdo de empresas pela autogestdo dos trabalhadores. Apesar dos avancos,
os processos continuam sendo politicos, dependentes de decisdes da justica (caso-a-caso) e
do interesse dos trabalhadores de se envolver em processos lentos, incertos e dolorosos para

manter seu posto de trabalho.

Os Sindicatos atuantes estdo voltados novamente aos problemas corporativos e
tradicionais de seus associados e ja criaram organizagdes que, por motivos diversos,
acabaram se distanciando dos interesses das ER. Por essa razdo, nao devem estimular essas
acoes no curto prazo, restando a UNISOL Brasil e a ANTEAG compatibilizar a agenda dos
Empreendimentos Econdmicos Soliddrios — EES, com as demandas das ER para garantir o

avango nos processos.

A legislacdo, mesmo que ndo totalmente adequada, ja foi discutida e aprovada em
anos recentes, o que significa que, a0 menos no médio prazo, serd ela a Unica a regular as
atividades das ER, restando pouco espaco para reinvindicacdes dessa natureza nos dias
atuais. Por conta disso, € provdvel que algumas experiéncias se consolidem nos préximos
anos, enquanto outras sejam interrompidas em decorréncia de problemas financeiras, de
viabilidade e de gestdo que vieram acumulando ao longo dos anos. No curto prazo, hd uma
tendéncia apontando para a reducdo das experiéncias em andamento, pois ha poucos

estimulos para a criagdo de novas ER.

Em relacdo a formagdo e ao apoio técnico, hd espaco nas Universidades Publicas e
suas empresas juniores. Tanto para o desenvolvimento de metodologias apropriadas de
producdo e gestdo estratégica e democrdtica das ER, que devem ser estimuladas em
pesquisas nas areas de engenharia, economia, administra¢do e contabilidade, assim como o
atendimento das necessidades técnicas das ER através das empresas jliniores nesses

mesmos campos.

A questdo do crédito, considerada a mais importante para a viabilidade e a
sustentabilidade dessas experiéncias nao foi equacionada. No Brasil o crédito para capital
de giro é extremamente caro € ndao hd nenhuma previsdo de alteragdo desse cendrio para
milhdes de empresas tradicionais existentes, nem para as experiéncias autogestiondrias

existentes ou vindouras.
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Do ponto de vista futuro, hd dois tipos de preocupagdes. Uma em relagao aos
caminhos para a consolidagdo das experiéncias em desenvolvimento e outra em relagdo ao
estimulo para a criacdo de novas empresas dessa natureza. No primeiro caso, resta 0 apoio
técnico, de gestdo e crédito, enquanto que para a criagdo de novas ER, serd preciso
desenvolver metodologias para avaliacdo da viabilidade desses processos, bem como se
avaliar os custos financeiros e emocionais dessas iniciativas em comparagdo a outros

caminhos menos tortuosos.

Sera preciso avaliar com cuidado a viabilidade de novos empreendimentos a serem
recuperados, especialmente em relagdo a capacidade de geragdo de caixa e a necessidade de
capital de giro para se evitar os erros cometidos no passado. Empresas fornecedoras de
outras empresas (B2B), por conta do estabelecimento de relagcdes comerciais com um grupo
relativamente pequeno de clientes, pela menor dependéncia em relacdo as estruturas de
distribuicao e vendas, pelo menor custo das a¢des de marketing e vendas, parecem ser mais
adequadas para a recuperagdo através da autogestdo dos trabalhadores, que as empresas que

comercializam com o consumidor final.

Ao que tudo indica, em um eventual ciclo de crise e faléncia de empresas estar-se-4
em condicdes melhores para enfrentd-las pela experi€éncia acumulada das organizagdes de
apoio. Apesar disso, o avanco alcangado € pequeno em termos concretos e as dificuldades a
serem enfrentadas pelos trabalhadores serdo muito préximas as atuais, marcadas pela
incerteza e pelo sacrificio, em processos longos e desgastantes de embate politico e luta

pela sobrevivéncia.

As experiéncias pontuais de recuperacdo de empresa pelos trabalhadores sao
vidveis, mas envolvem grande dedicacdo e apoio intensivo para que possam se consolidar, e
ainda assim ha riscos de se criar empresas deficitdrias e pouco rentdveis nesses processos.
Escalar essas iniciativas, replicando as préiticas bem-sucedidas ainda ndo € possivel e
aparentemente nao serd nos proximos anos. As discussdes foram feitas, as negociagdes
parecem ter se encerrado e as condi¢des objetivas para essa barganha estdo, a cada dia,
mais distantes. A recuperacdo de empresas falimentares pela autogestao dos trabalhadores
deve ser recomendada em casos especificos, apds avaliacdo cuidadosa do caso e com a

consciéncia de que, atualmente, hd um grande risco envolvido no processo.
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APENDICES E ANEXOS

Diagnostico e Analise de Competitividade

Questiondrio a ser aplicado para o gestor

Caracterizacao Geral

1- Caso nao se importe, favor indicar a idade do diretor geral/gerente?

2- Qual o nivel de formagao (concluido) do diretor geral/gerente de sua empresa?
() Ensino fundamental, ensino médio, técnico

() Estudos universitarios

3a- Nimero médio de sécias da empresa em 2012 Apenas mulheres

3b- Numero médio de sécios da empresa em 2012 Apenas homens

4a- Numero médio de trabalhadoras contratadas da empresa em 2012 Apenas mulheres

4b- Nimero médio de trabalhadores contratados da empresa em 2012 Apenas homens

Aumento Igual Diminuigéo
Ntimero médio de empregados () () ()
Aumento Igual Diminuic¢ao
Vendas ) ) 0)

7- Que percentagem das vendas é efetuada em nivel internacional?

8- Qual a percentagem utilizada da capacidade instalada? Em percentagem

9a- Qual foi a renda média mensal dos sécios em 2011?

9b- Qual foi a renda média mensal dos s6cios em 20127

10 - Qual a proporg¢do entre a maior € a menor remuneragdo dos sécios? Relacdo maior/menor.
11a - Qual foi o valor da receita total em 20117

11b - Qual foi o valor da receita total em 2012?

12a - Qual foi o valor das sobras/lucro em 2011?

12b - Qual foi o valor das sobras/lucro em 20127

13 - Atualmente, qual a situagdo juridica do patrimdnio da empresa?
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14 - A empresa possui sede propria?
() Sim
() Nao

Em instalagdes

Em maquinas e equipamentos

16a - Qual o patrimdnio total da empresa?

Todo préprio

@)
@)

16b - Qual o patrimdnio em maquinas e equipamentos?

16¢ - Qual o patrimo6nio em instalagdes?
16d - Qual o valor da cota-parte?

17 - Atualmente, vocé avalia o empreendimento
1 2 3 4 5

CcOomo:

Pouco endividado () () () () () Muito endividado

4

Préprio e de Exclusivamente

terceiros

@)
@)

Emdiacom  Com alguns

Nao deve 0s pagamentos
pagamentos atrasados

Bancos Publicos O 0 @)
Bancos Privados O O @)
Factoring ) ) 0)
Impostos (REFIS) ) O O
Previdéncia (Idem) @) () ()
Fornecedores O O @)
Parceiros Institucionais () ) O
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19 - Atualmente, a empresa gera recursos suficientes para honrar todas as suas obrigacdes e fazer as reservas
necessdrias?

() Sim
() Nao

20 - Se ndo, o que ndo é pago corretamente?
[ ] Bancos

[ ] Trabalhadores

Direitos Trabalhistas

Impostos

Fornecedores

|

|

]

] Contribuicdes
]

] Outros credores
]

[
[
[
[
[
[ 1 Os fundos obrigatérios

21 - Qual a solugdo dada pela cooperativa em relagdio ao recolhimento da PIS/COFINS?
() Recolhe

() Nao recolhe nem faz fundo

() Nao recolhe, mas faz fundo

() Recolhe em juizo

() Outro:

22 - Qual a solucao dada pela cooperativa em relacdo ao recolhimento da parte patronal do INSS?

5

=]
< | o
i

23 - Qual a politica de manutencao de Capital de Giro?

=]
< | i

Percepcao do Clima e Ambiente Organizacional

1- Avalie de 1 a 10 a situagdo do CLIMA EMPRESARIAL O clima empresarial mede a confianca e
expectativas do empresdrio em seu ambiente econdmico
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1 2 3 4 5 6 7 8 910

Pouco Confiante () () () () () () () () () () Muito Confiante

Melhor  Igual Pior

Ambiente geral ) O) O

E ficil que entrem novas
bt 0 O O O O
Existe uma elevada
concorréncia entre as () () @) () @)
empresas do setor

Os clientes tem maior

poder de negociacao que () () () () ()
as empresas de seu setor

Os fornecedores tem
maior poder de

negociagdo que as O O O 0 O
empresas de seu setor
Existe facilidade para
iar produtos

criar produtos 0 0 0 O 0

substitutos aos
fabricados por seu setor

Estratégia e Organizacao

11- Indique se sua empresa realiza habitualmente planejamento estratégico formal (por escrito) e, nesse caso,
o periodo abrangido

[ ] Realiza plano estratégico
[ ] Periodo de 1 ano
[ ] Periodo maior que 1 ano

[ ] Nao realiza

11b- O que envolve o planejamento estratégico?

[ ] Estabelecimento de metas estratégicas (para o negdcio)

[ ] Estabelecimento de metas taticas (para setores / departamentos)
[ ] Plano de investimentos

[1SWOT

[ ] Planejamento de acdes de marketing

[ ] Detalhamento das atividades (prazos/responsaveis/recursos necessdrios - humanos e materiais)
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11c - A empresa realiza acompanhamento formal das metas propostas?
() Sim
() Nio

12- Indique se sua empresa, nos 2 ultimos anos, tem estabelecido parcerias ou acordos de cooperagdo com
outras empresas para: Assinale as que procedem

[ ] Comercializar produtos
[ ] Compras e fornecimento
[ ] Logistica (transporte, armazenamento...)

[ ] Atividades de pesquisa + desenvolvimento

Opcao

TIPO A: Costuma realizar mudangas e melhorias nos
produtos/servigcos e mercados com relativa

frequencia, tentando ser a primeira em desenvolver O)
novos produtos/servicos, com risco de que estas
inovacgdes ndo tenham sucesso

TIPO B: Mantém uma base relativamente estavel de
produtos/servicos e mercados,enquanto desenvolve

de forma seletiva novos produtos/servigos e )
mercados, tentando imitar as empresas que ja os
desenvolveram e tiveram sucesso

TIPO C: Oferece um conjunto relativamente estavel
de produtos/servicos para um mercado relativamente

estdvel. Nao estd interessada nas modificacdes, mas @)
se concentra na melhoria continua do trabalho dentro
de seu campo de atuacao

TIPO D: Nio conta com a drea de produto-mercado
duradoura e estdvel. Normalmente atua forcada pelas O)
pressdes do ambiente e da concorréncia

14- Indique se em sua empresa existem os seguintes departamentos: Assinale o que procede
[ ] Departamento de comercializagdo/vendas

[ ] Departamento de recursos humanos

Departamento de pesquisa e desenvolvimento

]

]

] Departamento de operacdes/compras

] Departamento de administragdo/contabilidade
]

[
[
[
[

Departamento de qualidade

1 2 3 4 5
Planejamento de Pessoal ) () O ) )
Organograma dos 0O 0 0) 0) 0

Cargos
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Recrutamento e Selecao

de Pessoal O O O O

Formagao 0) 0) 0) O)
Desenvolvimento de

Carreira Profisional O O O O
Avaliacao de

Desempenho O O O O

Politica de Remuneracio ) @) @) @)
Administracdo de

Pessoal (contratos, @) () @) O)
normas...)
Relacdes de Trabalho
(negociagdo do convénio

coletivo, relacdes com O O O O
representantes sindicais)
Gestao de Prevencdo de
Riscos Laborais,

0) 0) O) O

seguranca e satde
laboral,...

Tecnologia, Qualidade, Inovacao e TIC

Opcao

TIPO A: Desenvolvemos internamente a tecnologia
que utilizamos com a finalidade de obter melhores @)
resultados que a concorréncia

TIPO B: A tecnologia adquirida pela empresa ou o
uso que se faz da mesma nos posiciona a frente da O)
concorréncia

TIPO C: A tecnologia que utilizamos € a mesma
usada pela maioria das empresas do setor e SO

realizamos novos investimentos em tecnologia @)
quando comprovamos que a concorréncia obteve
bons resultados

TIPO D: Nossos principais concorrentes tém uma
tecnologia mais eficiente ou moderna que a nossa

@)

16b - A sua empresa possui uma certificagdo ISO da série 9000 ou equivalentes?

92

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)



() Sim
() Nao, mas estamos no processo prévio para certificacdo da qualidade

() Nao, e ndo estamos no processo prévio para a certificacdo da qualidade

16¢ - Em caso afirmativo na questiio anterior indique a norma ou o organismo que o certificou

1 2 3 4 5
Mudancas ou melhorias
em produtos/servicos () () ) @) @
existentes
Comercializagdo de
novos produtos/servigos O O O O O
Mudangas ou melhorias
nos processos de ) ) ) ) )
producdo/servicos
Aquisicdo de novos bens
%o capital O O 0 O O
Diregdo e gestao @) @) @) @) @)
Compras e
fornecimentos O O O O O
Comercial e vendas () () @) () )

18- Indique a infra-estrutura disponivel em sua empresa:

[ ] Dispde de e-mail

[ ] Tem pagina web

Realiza compras e/ou vendas eletronicas usando a internet

]

]

] Utiliza internet banking

] Realiza marketing usando internet
]

[
[
[
[

Tem intranet corporativa

Aspectos Contabeis, Financeiros e de Desempenho

1 2 3 4 5

Oferece produtos de
maior qualidade O O O O O

Dispde de processos
internos mais eficientes O O O O O
Conta com clientes mais ) () ) ) )
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satisfeitos
Estd crescendo mais @) ) ()
E mais rentével @) () ()

Tem empregados mais

satisfeitos/motivados O O O

Tem menor absenteismo () @) @)
Adapta-se antes as

mudancas no mercado O O 0

1 2 3

Implantacao e controle
de um sistema de () () @)
contabilidade de custos

Estabelecimento de
or¢camento anual de O) ) ()

receitas e despesas

Andlise da situacao

economico-financeira O O O
1 2 3
Lucros retidos (reservas) O) () @)

Financiamento externo
(empréstimos/créditos ) () ()
bancarios etc.)

Aumento ou aportes de

capital O O O
Anadlise da Autogestao
Atende
Atende as parcialmente
necessidades as

donegécio  necessidades
do negécio
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O
O

O

O

@)

@)

@)

@)

@)

@)

@)

Nio foi
implantada
por falta de

recursos
humanos ou

materiais

@)
@)

@)

@)

@)

@)

@)

O

O

O

O

Nio tem
porque ndo é
necessario ao

negdcio



Atende as
necessidades
do negécio

Administracdo e Financas O)
Contabilidade O)

Controle de Qualidade )
Gestao de Custos ()

Suprimentos (Compras e

Adm. de materiais) O

PCP (Planejamento e 0
Controle de Produg¢do)

Producdo ()

Produto - P&D (Pesquisa e 0
Desenvolvimento)

Vendas/Atendimento ao O
cliente

Juridico ()

Marketing e Divulgacdo O)

Outro ()

Comente a avaliacdo de Administragdo e Finangas..

Atende
parcialmente
as
necessidades
do negécio

O
O
O
O

O

O

O

O

O

O
O
O

Nio foi
implantada
por falta de

recursos
humanos ou

materiais

4

Comente a avaliacdo de Contabilidade.
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O
O)
0

O)

0

O)

O

O

O
O
O

Nao tem
porque ndo é
necessario ao

negocio

O)
O
O)
0

0)

0

0)

O

O

O
O
O



|

Comente a avalia¢do de Controle de Qualidade.

< |

Comente a avaliagdo de Gestao de Custos.

L L]

|

Comente a avaliacdo de Suprimentos.

o

|

Comente a avaliagdo de PCP.

0

|

Comente a avaliagdo de Produgio.
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|

Comente a avaliagdo de Produto - P&D.

< |

Comente a avaliagdo de Vendas/ Atendimento ao cliente

L L]

|

Comente a avaliacdo de Juridico.

o

|

Comente a avaliacdo de Marketing.

0

|

Comente a avaliagdo de "Outro".
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Processo de recuperacao de empresas pela autogestao
dos trabalhadores

1- Ha quanto tempo a empresa estava no mercado antes de se tornar autogestiondria?

2 - H4 quanto tempo a empresa € autogestiondria (cooperativa)?

3 -Com quantos trabalhadores a empresa opera atualmente?

4 - E na época da faléncia, quantos eram?

5 - Porcentagem de trabalhadores da empresa falida que permaneceu na empresa autogestiondria hoje e na
época da faléncia?

6 - Motivos que levaram a escolha da autogestdo

() Faléncia concreta da empresa

() Ameacga de faléncia

() Encerramento das atividades pelos proprietdrios anteriores
() Outro:

7 - Como surgiu a proposta de manter a empresa em funcionamento de forma autogestiondria?

il

< | o

8 - Como foi a participacdo/papel dos trabalhadores?

< | o

9 - Como foi a participacdo/papel dos antigos proprietarios?
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10 - Como foi a participacdo/papel dos quadros técnicos da empresa?

4 3

11 - Como foi a participag¢do/papel do sindicato?

4 3

12 - Como foi a participag¢do/papel do poder ptiblico?

<

4 3

13 - Teve a participagdo/papel de outros atores? Como foi?

| «

4 3

14 - Em relagdo ao processo de faléncia ou estado pré-falimentar, relate quais os principais fatos e
dificuldades (econdmicas, juridicas, organizacionais, outras) enfrentadas no processo de reestruturacio do
empreendimento e quais as alternativas criadas para a solugio dos problemas.
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15 - Na época, a producio da empresa era:
() Manual

() Mecanica

() Automzatizada

() Outro:

15b - Como € a producio hoje?
() Manual

() Mecanica

() Automzatizada

() Outro:

16 - Na época, as maquinas e equipamentos utilizados na produgéo eram:
() Tecnologia de ponta/iltima geragao

() Tecnologia avangada, mas ndo de ponta

() Tecnologia simples, pouco sofisticada

() Tecnologia elementar, nada sofisticada

() Outro:

16b - Como s@o as madquinas e equipamentos utilizados hoje?
() Tecnologia de ponta/iltima geragéo

() Tecnologia avangada, mas ndo de ponta

() Tecnologia simples, pouco sofisticada

() Tecnologia elementar, nada sofisticada

() Outro:

17 - Na época, qual era o estado dos equipamentos e maquindrio? E atualmente?

il

=]
< | o

18 - O empreendimento viveu situacdo de retirada de maquinas e/ou equipamentos (constritados) pela justica?
Isso alterou ou influenciou significativamente a sustentabilidade do empreendimento? Houve alguma reagdo?
Quem reagiu? Trabalhadores, oficiais de justica, sindicos da massa falida, credores, fornecedores, sociedade...

i

0 of
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19 - Na época da recuperagao foi feito um estudo de viabilidade do empreendimento?
() Sim

() Nao

() Outro:

20 - Quais foram as principais conclusdes e as necessidades de financiamento levantadas?

5

0 of

21 - Como € o processo de tomada de decisdo nos niveis estratégico, titico e operacional? Quais sdo as
instancias e seu grau de autonomia?

=]
< | o

22 - Todos os trabalhadores manejam todas as tecnologias da empresa? Se sim, como isso interfere no
desempenho produtivo da empresa? Se ndo, hd preparagado para tanto?

=]
< | o

23 - Ha rodizio de func¢des? Esse rodizio estd previsto no regimento interno?

il

=]
< | o

24 - Ha manuten¢do preventiva das maquinas e equipamentos?
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